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El Instituto y Rafael Alvira
Eduardo Olier. Presidente del Instituto Empresa y Humanismo
Se dice que las organizaciones son obras colectivas. Lo cual es cier-
to. Sin embargo, la forma de las mismas, sus objetivos, y el espíritu que
las anima depende siempre de personas concretas. No es el grupo, sino
unos pocos y, a veces, uno sólo, quien lleva en sus hombros el peso y
la responsabilidad de que la organización viva los principios que la ani-
maron en su origen. Es el director de orquesta el que, sin tocar ningún
instrumento, hace que la partitura sea agradable a los oídos, haciendo
que el conjunto de los músicos creen con sus tonalidades una armonía
musical sin disonancias.
Normalmente, las partituras las escriben otros. Sin embargo, un
buen director de orquesta sabe interpretar con maestría lo que escon-
de el pentagrama, de acuerdo con los deseos de aquel que hizo la com-
posición. Para lo cual, el director, con callado esfuerzo, en horas de
estudio, se acaba identificado con el pensamiento y modo de ser de
aquel que originariamente escribió la sinfonía. De manera que, al inter-
pretarla, el resultado no tenga un ápice de distorsión, e incluso pueda
servir para que otros, los que sigan, continúen interpretando la música
–con otros estilos, quizás diferentes– sin perder en absoluto el espíritu
original de la armonía, su alma, como se suele decir. Esta es la condi-
ción de los maestros: mantener el saber original y transmitirlo, tal cual
es, con cariño y maestría; siempre con una actitud vital de servicio a los
demás. 
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El Instituto Empresa y Humanismo de  de Navarra ha pasado ya el
umbral de los veintisiete años. Es una institución joven, altamente cua-
lificada, con un amplio bagaje en sus espaldas y un prometedor futuro.
En este largo tiempo, se ha trabajado con ahínco para que el Instituto
fuera fiel a las ideas que originariamente le animaron: centrar los
esfuerzos en la persona para que esta logre desarrollar lo mejor de su
propio ser. Pero con algo más, con una visión completa de la persona;
lo que incluye, aparte de su dimensión social e individual, su vertiente
trascendente. Y es que el ser humano, para llegar a serlo en plenitud, ha
de vivir de cara a Dios; lo que exige ir más allá de esas otras visiones
que estimulan el hedonismo, para ponerse en la lógica de la colabora-
ción con los demás, lejos de esos otros humanismos cerrados al espíritu,
como proclamaba el Fundador de  de Navarra. Lo que llevará a practi-
car una coherencia personal en una unidad de vida sencilla y fuerte, en la que
se funden y compenetren todas nuestras acciones. De manera que –siguiendo
con la enseñanza de San Josemaría Escrivá–, las personas sean capaces
de materializar la vida cristiana. Una visión transcendente de la vida, que
resulta ser la única alternativa real para el desarrollo en libertad del ser
humano, en su vertiente profesional y personal.
Con estos principios, el Instituto Empresa y Humanismo ha tratado
desde su origen de integrar las actividades empresariales en el contex-
to de la sociedad civil, contribuyendo a solucionar los complejos pro-
blemas que ahí aparecen. Problemas siempre necesitados de esta
visión humanista con perspectiva cristiana. Una visión asentada en cin-
co pilares que son el ser del Instituto. Primero, un enfoque interdiscipli-
nar que conjuga la horizontalidad de los saberes con la verticalidad de
la interacción entre el mundo académico y empresarial, a fin de lograr
una formación integral del individuo. Segundo, la búsqueda decidida
por simplificar lo complejo: dar importancia a lo sencillo, a las peque-
ñas cosas de la vida, que siempre ayudan a construir una sociedad más
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justa, centrada en la persona. Tercero, el humanismo como modelo. Un
humanismo cristiano que trate de incorporar y sintetizar los elementos
que dibujan la actividad personal desde una perspectiva ética, huma-
nista, científica y técnica. Cuarto, profundizar en los fundamentos de la
economía, el derecho y la política, para mejor integrar y comprender la
actividad empresarial. Una forma de ver que incorpora nuevos elemen-
tos culturales y sociales para hacerlos comprensibles en las circunstan-
cias históricas del momento, considerando la necesidad de practicar
una ética responsable, indispensable para el progreso de la sociedad. Y,
finalmente, contribuir a perfeccionar una filosofía de vida, económica,
empresarial y también política, que ayude a mejorar la sociedad
mediante un diálogo continuo entre la empresa, las instituciones y , a
fin de crear foros donde se intercambien opiniones que generen nuevas
actitudes y nuevas ideas que contribuyan a una mejor comprensión de
las difíciles complejidades del mundo actual.
En este sentido, el Instituto Empresa y Humanismo ha sido la piedra
angular en la formación humanista de estudiantes y profesionales que
han accedido a él mediante seminarios, coloquios, jornadas, conferen-
cias, amén de varias revistas y libros, así como programas académicos
de Máster y Doctorado. En estos años, cientos de personas han recibi-
do un importante acervo de conocimiento empapado de humanismo
cristiano. No sólo en el ámbito universitario sino, incluso más impor-
tante, en ambientes empresariales y profesionales. Un enorme bagaje
cuyos resultados no deberían ser analizados únicamente desde criterios
económicos, sino considerados como una plataforma inigualable para
llevar a cabo proyectos más ambiciosos si cabe; donde se integren nue-
vos saberes y personas que continúen llevando el espíritu y los saberes
del Instituto mucho más lejos de los entornos hoy conocidos. 
Mediante un trabajo callado, sin alharacas, desconocido seguramen-
te para muchos, tratando de conseguir con denodado esfuerzo, día a
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día, que la sinfonía continuara sonando de acuerdo con la partitura ori-
ginal, el profesor Rafael Alvira ha sido durante muchos años el alma
mater del Instituto. Desde su inicio, como uno de los fundadores, y sien-
do, desde aquellos días, su director in pectore antes de ocupar por dere-
cho la dirección del mismo, Rafa Alvira ha sido el impulsor de este pro-
yecto que ha traspasado fronteras; físicas, sin duda, pero también esas
fronteras tradicionalmente universitarias, para llevar el alma del Institu-
to a muchos otros ambientes de la sociedad profesional. De ahí que
hayan sido decenas los participantes alejados del entorno universitario
que se han beneficiado de este espíritu de servir a la sociedad desde la
realidad concreta de las personas, de cada persona.
Encara, sin embargo, el Instituto de Empresa y Humanismo una nue-
va etapa. Esta vez sin el director de orquesta habitual. Sin Rafa Alvira al
frente. Se abren así nuevas perspectivas que todos esperamos que sean
de continuidad y de mejora, no de ruptura. Una continuidad que siga
contando con esa estrecha de colaboración entre empresas y universi-
tarios. Entre la ciencia aplicada y la aplicabilidad de las ciencias al mun-
do ordinario. Un esquema cuyos frutos se muestran hoy imprescindi-
bles; ya que el futuro de  está en su encaje en la sociedad y, muy
singularmente, en las actividades empresariales. Ya que, por decirlo así,
el futuro de la sociedad se encuentra en los saberes universitarios,
siempre que estos se muestren con una visión interdisciplinar, multipo-
lar y abierta. Una visión que conjugue los múltiples saberes que se
encuadran bajo la perspectiva del humanismo cristiano en toda su
amplitud, sin ningún tipo de encasillamiento. Donde quepan la visión
filosófica, económica, ética y también la cristiana, que es, sin duda, la
que da sentido final a todas las actividades humanas. 
Este ha sido el ser del Instituto Empresa y Humanismo de  de Nava-
rra en todos estos largos años. Donde Rafa Alvira, con su saber y humil-
de servicio, ha puesto sus mayores esfuerzos. Esperemos que todo este
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enorme bagaje continúe su andadura, abriéndose aún más a nuevas
perspectivas y saberes para mejor servir a los objetivos fundacionales
de la partitura que le dio el ser inicial. Eso sí, sin perder el tono de la
sinfonía. Esperemos igualmente que Don Rafael Alvira, director de la
orquesta durante tantos años, siga de cerca –por mucho tiempo aún–
inspirando con su buen hacer los nuevos quehaceres del Instituto.
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La carta 9 de Séneca
Concepción Alonso del Real. Universidad de Navarra
Se presenta la traducción anotada de la Epístola a Lucilio 9 (I, 9), con
introducción.
Las cartas de Séneca a su amigo Lucilio corresponden a la época en
que el amicus principis ha decidido retirarse de la vida activa. Meses antes
su antiguo discípulo, Nerón, había contraído su segundo matrimonio
con Popea y ese no es sino un indicador externo de la gran crisis públi-
ca del momento. Por ello mismo, también de la difícil situación por la
que atraviesa la vida del escritor. Es una de las etapas de su existencia
en las que se refugia en la filosofía. Amistad y filosofía son dos cuestio-
nes que le acompañan desde época muy temprana hasta los últimos
instantes de su vida, si hay que dar crédito a Tácito1. 
Se considera que la colección de cartas de Séneca ha mantenido
aproximadamente el orden en que fueron escritas2. La carta novena,
perteneciente al libro I, es, pues, de las primeras de esta corresponden-
cia mitad privada, mitad pública. Se puede calcular la fecha de su redac-
ción en el verano del año 623 d. C. Su autoría no ha sido puesta en duda
y su autenticidad se considera probada. Tampoco presenta especiales
LA CARTA 9 DE SÉNECA
Concepción Alonso del Real 11
1 Ann. XV 63.
2 Acerca de la cronología de las cartas y las diversas posiciones sobre el asunto, véa-
se Grimal, P. (1979), especialmente Appendice I, pp. 441-456. 
3 Grimal, P. (1979), p. 443.
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problemas textuales4. Su tema principal es cuál es el fin de la amistad,
y qué mueve a ella. Está presentada, al menos formalmente, como una
discusión con los planteamientos de Epicuro sobre el asunto. Es posi-
ble que en esta cuestión fuerce un poco las posiciones de su oponente
y no me parece extraño que este modo de proceder sea un instrumento
retórico para hacer hincapié en sus propios puntos de vista. 
En la carta 9 se cumplen muchos rasgos propios5 de la correspon-
dencia que dirige el maestro –ya anciano por aquella época– y su discí-
pulo: el tono familiar de su prosa; el afecto respetuoso con que se diri-
ge a Lucilio; su vertiente práctica, que ejercita la difusión de la filosofía
como iniciación progresiva y amistosa en el mundo de los aspirantes a
la sabiduría; el estilo abierto de su enseñanza, no presentada como un
todo cerrado, sino en diálogo, donde el interlocutor irrumpe con sus
dudas y objeciones; el recurso a ejemplos vivos, para incitar o rechazar
comportamientos reales; la costumbre de introducir un pequeño rega-
lo, consistente en una o varias sententiae de otros autores, a veces de
escuelas contrapuestas; el impulso compartido entre los dos amigos de
aspirar al summum bonum a través de la filosofía, las artes, y sobre todo,
la virtud, la naturaleza y la ratio, sin excluir la elevación a los ámbitos
más altos, incluida la contemplación de lo divino.
En la ocasión que me brinda este libro de homenaje a Rafael Alvira
he decidido seguir las huellas del maestro cordobés y ofrecerle directa-
mente un regalo cosechado en la lectura de la obra senequista. He pre-
ferido no presentar un estudio sobre la carta sino por el contrario, a tra-
vés de la versión castellana, hacer que resuene la voz del autor hispano,
LA CARTA 9 DE SÉNECA
Concepción Alonso del Real12
4 Véase Scarpat, G. (1975), pp. 189-201.
5 Sobre aspectos de la composición de las epístolas, además de las ya antigua obra
de Albertini, E. (1923), pueden consultarse Maurach, G. (1970) y López Kindler, A.
(1976) pp. 93-360. 
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añadiendo simplemente algunas notas al texto. No sería exacto que me
atribuyese las palabras de Cicerón en su libro sobre la amistad –ad ami-
cum amicissimus scripsi de amicitia6 – principalmente por cuestiones de
género gramatical; sí que puedo decir que cuento con que le agraden
los temas que trata la carta: por tratarse de filosofía práctica; por tratar-
se de sociabilidad y porque tratan de amistad. Sobre ésta nuestro ami-
go no nos ha dejado –al menos por ahora– un tratado, pero sí una vida
que descuella en un cultivo excelente y muy abundante de la amistad.
Texto de la carta
Seneca a su amigo Lucilio, salud.
1. Deseas saber si Epicuro critica con razón en una carta a quienes
dicen que el sabio se basta por sí mismo7 y por ello no está necesitado
de amigos. Esto es lo que reprochan a Estilpón8 Epicuro y aquellos a
cuyo parecer el sumo bien es un alma que no pasible9. 2. Habrá que
LA CARTA 9 DE SÉNECA
Concepción Alonso del Real 13
6 Cic. De amic. 5. 
7 Se ipso esse contentum en el texto, leit-motif de la carta, en parangón con la amistad del
sabio. Corresponde al autarjés griego. La referencia corresponde al frag. 174 Usener,
cuyo texto completo no se ha conservado. 
8 En el texto latino Stilbo (380-300 a.C. tercer escolarca de la de la escuela de Mégara,
maestro de Zenón); en realidad es una mala transcripción del griego y debe decirse
Estilpón (véase Diogenes Laercio, Vitae, II, 113). Propuso la apátheia como summum
bonum. 
9 Inpatiens en el original. El término, como su correlato impatientia, ausente del léxico
de Cicerón, se incorpora a la lengua latina en época augústea, por obra de Ovidio
(Metam., XIII, 3) y Virgilio (Aen., XI, 639) si bien con el sentido contrario, que corres-
pondería más bien al castellano impaciente, que no es capaz de soportar. En otros
pasajes el propio Séneca sugiere giros como invulnerabilis animus o animus ultra omnem
patientiam positus, en el sentido de alma libre de pasiones, traspuesta al latín por tran-
quillitas o securitas en ocasiones (véase Cic., Tusc. IV, 10; Sen., Ep., 44, 7). 
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caer en la ambigüedad, si queremos expresar [el término griego] apátheia
con una sola palabra de golpe y llamarle inpatientia: puede llegar a signi-
ficar lo contrario de lo que pretendemos. Yo quiero decir quien rechaza
el sentimiento de todos los males y se entenderá como quien es inca-
paz de soportar ningún mal. Así que mira si acaso no es mejor o decir
un alma invulnerable10 o un alma situada más allá de toda afección11. 3.
Esta es la diferencia entre ellos12 y nosotros: nuestro sabio desde luego
supera13 toda contrariedad, pero la siente; el de ellos ni siquiera la sien-
te. Tenemos en común nosotros y ellos que el sabio se basta a sí mis-
mo. Pero sin embargo quiere tener amigos, vecinos14 y camaradas, aun
cuando sea autosuficiente. 4. Mira hasta qué punto se basta a sí mis-
mo: en ocasiones se basta con una parte de sí mismo. Si ha perdido una
mano a causa de una enfermedad o del enemigo15, si algún accidente le
ha cegado un ojo o los dos, le bastará con lo que le queda, y con el cuer-
po disminuido16 y amputado estará tan feliz como con él ileso; pero
aunque no echa de menos la pérdida de lo que le falta, prefiere que no
le falte. 5. Así pues, el sabio se basta de por sí, no como para querer
estar sin amigos sino como para poder [estar sin ellos]. Y cuando digo
‘poder’ me refiero a lo siguiente: si lo pierde, lo lleva con ecuanimidad.
LA CARTA 9 DE SÉNECA
Concepción Alonso del Real14
10 Invulnerabilis es término introducido por Séneca en este contexto. Por otra parte, es
frecuente la formación en latín de adjetivos en –bilis como correlatos de los griegos
en –tós.
11 Patientiam en el original.
12 En decir los seguidores de Estilpón.
13 Véase De prov., 2, 2. 
14 Scarpat ad loc. subraya con acierto, a mi parecer, la oposición complementaria entre
los amigos en tiempo de paz (vicinus) y los de guerra (contubernalis).
15 Véase De const. sap., 15, 1.
16 El texto presenta variantes en la tradición manuscrita y en las ediciones. Sigo la lec-
tura de Lindsay. 
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Realmente nunca estará sin amigos: tiene en su poder reponerlos cuan-
to antes. Así como si Fidias perdiese una estatua, al punto hará otra, así
este artista en trabar amistades lo repondrá en lugar del que había per-
dido. 6. ¿Preguntas cómo va a hacerse un amigo inmediatamente? Te lo
diré si estamos de acuerdo en que te pague inmediatamente lo que te
debo17 y saldemos las cuentas de esta carta. Dice Hecatón18 “Yo te voy
a indicar un filtro de amor sin receta, sin hierbas, sin ensalmo de hechi-
cera: si quieres ser amado, ama19”. Mas no sólo el trato habitual de una
vieja amistad conlleva placer, sino también el comienzo y la adquisición
de una nueva.7. La diferencia que existe entre el agricultor que recolec-
ta y el que siembra es la misma que hay entre quien ya ha trabado una
amistad y quien la está trabando. El filósofo Átalo20 solía decir que es
más gozoso hacer amigos que tenerlos, “así como para los artistas es
más gozoso pintar que haber pintado”. Aquella inquietud activa en su
tarea contiene un inmenso placer, en la propia actividad; no se goza de
igual manera quien aparta sus manos de una tarea acabada. Entonces
LA CARTA 9 DE SÉNECA
Concepción Alonso del Real 15
17 Frecuentemente Séneca en la correspondencia se expresa en términos semejantes a
pagar una deuda cuando incluye una cita de otro autor, a modo de pequeño regalo
o pago de una deuda prometida (véase i.e. Ep., 4, 10). En este caso la imagen se pro-
longa con el giro paria faciamus, como “saldar las cuentas, quedar en paz” por cerrar
bien las cuentas. Columela, I, 8, 13: cum rationibus domini paria facere. 
18 El filósofo estoico, discípulo de Panecio, influyente en el siglo I a. C. Citado por
Séneca también en otras cartas y en De Ben. Fuente importante para la versión del
estoicismo que da Diógenes Laercio. Cicerón (Off. III 63,89 ss.) ha transmitido varios
títulos de sus obras. 
19 Hecatón, frag. 27 Fowler. En el mismo sentido Marcial, 6, 11, 10: Marce, ut ameris, ama.
20 Como es sabido, maestro de Séneca que lo inició en la filosofía y que vivió bajo
Tiberio; fue expulsado de la Ciudad por Sejano. Véase Séneca el rétor, Suas., 2, 12.
Frecuentemente el a. recuerda sus sentencias como, por ejemplo, en Ep., 63, 5; 67,
15; 81, 22. 
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goza del fruto de su arte, cuando pintaba gozaba del arte misma. Más
fecunda es la juventud de los hijos, pero la infancia es más dulce. 
8. Ahora volvamos al asunto: El sabio, aun cuando se basta por sí
mismo, sin embargo quiere tener amigos, si no por otra cosa, para ejer-
citar la amistad, a fin de que tan gran virtud no quede inactiva; no para
lo que decía Epicuro en esa misma carta, “para que le socorra21 si cae
en la cárcel o en la necesidad”, sino para tener a alguien enfermo a
quien asistir, a alguien caído  en poder de los enemigos a quien él mis-
mo liberar. Quien mira por sí mismo y por eso llega a la amistad, pien-
sa mal. Igual que comenzó, así acabará. Trabó una amistad que le
pudiera prestar ayuda contra quien pretende someterlo a prisión; en
cuanto chirríen las cadenas, se alejará de él. 9. Esta son las amistades
que la gente llama de ocasión22; quien fue acogido23 por su propio pro-
vecho, se mantendrá mientras le sea útil. Por eso a los prósperos les
rodea una masa de amigos24, en torno a los caídos en desgracia hay
soledad, y de allí los amigos escapan cuando son sometidos a prueba25.
Por eso hay tantos de esos nefastos ejemplos de unos que abandonan
por miedo, de otros que traicionan por miedo. Por necesidad los
comienzos y los finales son parejos. Quien ha comenzado a ser amigo
por conveniencia, también dejará de serlo por conveniencia: preferirá
alguna ganancia a la amistad, si prefiere algo por encima de ella; 10.
“¿Con qué fin trabas una amistad?” Para tener por quién me sea posible
morir, para tener a quién acompañar en su destierro, a cuya muerte
LA CARTA 9 DE SÉNECA
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21 Frag. 175 Usener. 
22 Temporarias en el texto. 
23 En el sentido de ser recibido en un círculo de amigos, como en Hor. Sat. 1, 6, 51. 
24 El dicho goza de una larga tradición literaria. Lugar sobresaliente es Eur, Or., 454-5.
Una formulación próxima a la de Séneca en Ovid., Trist., 1, 9, 5-6: donec eris sospes mul-
tos numerabis amicos/tempora si fuerint nubila solus eris. 
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oponerme y por quien gastarme. Eso que [tú] describes es comercio26,
no amistad: la que está dirigida al beneficio, la que mira a su ganancia.
11. Sin duda con la amistad guarda algún parecido la pasión27 de los
enamorados; se podría decir que ésa es una amistad enloquecida. ¿Aca-
so quienes aman lo hacen por la ganancia? ¿Quizá por la ambición o la
gloria? El propio amor de por sí, olvidando todo lo demás, enciende las
almas en la pasión por la hermosura28 no sin esperanza del amor
mutuo. ¿Entonces qué? ¿Partiendo de la causa más alta se forma29 una
pasión torpe?. 12. Dices “No estamos tratando ahora de si la amistad
debe ser buscada por sí misma”. Es más, por el contrario nada necesita
más ser demostrado; pues si debe ser buscada por sí misma, puede lle-
garse a ella quien se basta de por sí. “¿Entonces cómo se llega a ella?”,
Como a la cosa más hermosa, no subyugado por el derroche ni aterra-
do por la variabilidad de la fortuna. Hurta majestad a la amistad quien
cuenta con ella para los acontecimientos favorables.  
13. “Pero el sabio se basta”. Esto, querido Lucilio, la mayor parte lo
traduce de mala manera. Expulsan de todas partes al sabio y lo reclu-
yen dentro de su propia piel30. Sin embargo hay que distinguir qué y en
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25 Ennio, frag. 110 Vahlen: amicus certus in re incerta cernitur. El texto conservado a través
de Cic., De amic. 17, 64 tiene su origen en Eur., Hec., 1226. 
26 Cic., Nat. deor., I, 122 utiliza una expresión semejante. 
27 Adfectus en latín, correspondiente al griego pathos, En consecuencia, quien sufre el
pathos de alguna manera está perturbado, aunque en la carta 94,36 hace una salve-
dad: de illis nunc insanis loquor quibus mens mota est, non erepta.
28 Hor., Carm., II 4, 5-6.
29 Coit en el texto en el sentido empleado por Lucrecio (VI, 845 i.e.) como “se conden-
sa, cuaja”, etc., ya registrado por Varrón, R. r. de agri cultura, II, 11, 4. (cf. Virg., En., III
30.).
30 El giro intra cutem suam es popular y en la literatura comparece principalmente en la
comedia, la sátira y el epigrama. El sentido es análogo, aunque no totalmente, a “en
su caparazón” del castellano. 
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qué medida se enuncia este término: el sabio se basta por sí mismo
para vivir felizmente, no para vivir; pues para esto él necesita muchas
cosas, para aquello solamente un alma sensata31, recta y que desprecia
la suerte. 14. Quiero darte a conocer también una distinción de Crisipo.
Dice32 que el sabio no está indigente de cosa alguna, y sin embargo, tie-
ne necesidad de muchas cosas: “por el contrario, el insensato no tiene
necesidad de ninguna cosa (pues no sabe emplear ninguna), pero es un
indigente de todas33”. El sabio necesita las manos, los ojos y muchas
cosas para la vida cotidiana, no es un indigente de cosa alguna. Pues
ser indigente corresponde a la necesidad, [y] nada es necesario para el
sabio. 
15. Entonces, aunque por sí mismo se baste, él tiene necesidad de
amigos; desea tener los más posibles, no para vivir felizmente; pues
incluso sin amigos vivirá felizmente. El sumo bien no busca en el exte-
rior34 sus medios; se cultiva en la propia casa35, de por sí es completo;
comienza a estar sometido a la fortuna, si busca en el exterior alguna
parte de sí. 16. “Sin embargo cuál será la vida futura del sabio, si que-
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31 Sanus, erectus, despiciens fortunam, es una acumulación que forma un todo, para referir-
se al alma del sapiens: ita fit ut sapientia sanitas sit animi (Cic., Tusc., III 10), erectus hace
relación a la actitud corporal de quien se mantiene en pie sin perder la compostura;
finalmente despreciar la fortuna es una cualidad del comportamiento de quien no
depende de la variación de la suerte. Con anterioridad se hace eco de esta valora-
ción general Hor., Ep., I, 1, 68. 
32 Stoicorum Veterum Fragmenta, III 674 von Arnim. 
33 Opone aquí el autor egere y opus esse –al inicio se había servido de indigere en lugar de
egere– pues el verbo no compuesto tiene más vigor expresivo en este caso en que pre-
tende precisar. Viene a ser un correlato con los términos griegos déomai y éndeo.
34 En sentido semejante De const. sap., 5, 7 y Cic. Fam. I 13, 1. Extrinsecus en el texto,
como bienes exteriores al alma diversos de la virtus, y parangón del tó ektós del grie-
go: Stoicorum Veterum Fragmenta, frag., III 122, 13, 764 von Arnim.
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da preso bajo custodia o arrojado a algún pueblo extranjero, o retenido
en un largo viaje por mar, o arrojado en una costa remota?” Tal cual es
Júpiter, cuando disuelto el mundo por un tiempo36, sintetizados los dio-
ses en unidad, por un tiempo suspensa la naturaleza, descansa en sí
entregado a sus pensamientos. Algo así hace el sabio: se retira en sí,
está consigo. 17. Con todo, mientras le está permitido a su arbitrio dis-
poner sus asuntos37, se basta por sí mismo y toma esposa, se basta por
sí mismo y tiene38 hijos; se basta por sí mismo y sin embargo, no viviría
si tuviera que vivir sin [otros] hombres. No le lleva a la amistad ningún
provecho propio, sino el estímulo39 de la naturaleza; pues así como se
da en nosotros una dulzura innata por otras cosas de la naturaleza, tam-
bién por la amistad. Así como hay una aversión a la soledad y una pro-
pensión40 a la convivencia, de manera que la naturaleza41 acerca a un
hombre a otro, así para esto se da un estímulo innato que nos hace
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35 Ep., 23, 3: volo illam tibi domi nasci; nascitur si intra te ipsum fit.
36 Síntesis de la visión estoica de la expyrosis, cuando al cabo de un ciclo cósmico se
produciría la conflagración del universo, incluidos los dioses excepto Júpiter, que
permanecería solo tras absorber en sí a los demás. También la naturaleza suspende-
ría toda actividad, en espera de ser de nuevo establecida por el dios. Véase Stoicorum
Veterum Fragmenta II, 596 von Arnim, correspondiente a Crisipo y 1064. Vid. et ibid.
1061-1075. Cic., Nat. deor., II,  118. Véase también Epicteto, III 13, 7, especialmente
relevante para la actividad de reflexión acerca de sí si del gobierno del mundo –dioí-
kesis–. 
37 Por contraposición con las circunstancias en que no puede hacerse cargo de sus
negocios, como expone el parágrafo anterior. 
38 Tollit en el texto original, que hace referencia a la costumbre romana: el recién naci-
do era depositado en el suelo y el padre debía cogerlo en brazos como señal de reco-
nocimiento. 
39 Inritatio, estímulo violento. 
40 Adpetitio, en el sentido del griego hormé Cic. De fin., IV, 39:”… naturalem enim adpetitio-
nem, quam (scil. Stoici) vocant hormén.
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deseosos de amistad. 18. Con todo, aun cuando sea amantísimo de sus
amigos, y si cuando se compara a ellos a menudo los preferirá, circuns-
cribirá todo bien a su interior, y dirá aquello que dijo Estilpón, a quien
se refiere la carta de Epicuro: después de haber sido conquistada su
patria, haber perdido a sus hijos, haber perdido a su esposa, cuando del
incendio de la ciudad salió solo y no obstante plácido, al preguntarle
Demetrio42 –que por haber devastado ciudades recibió el nombre de
Poliorcetes– si había perdido algo, dijo: “ Todos mis bienes están con-
migo”. ¡He aquí un hombre fuerte y esforzado!. 19. Venció a la misma
victoria de su enemigo. “Nada he perdido”, dijo; forzó a aquél a dudar si
había vencido. “Todo lo mío está conmigo”: la justicia43, la virtud, la pru-
dencia; esto mismo de no considerar un bien nada que pueda sernos
arrebatado. Nos admiran los animales que pasan a través del fuego sin
daño de su cuerpo: ¡cuanto más admirable este hombre que salió ileso
e indemne44 a través de la espada45 y las ruinas! ¿Ves cuánto más fácil
es vencer a todo un pueblo que a un solo hombre?. Este pensamiento
lo tiene en común con los Estoicos; también estos llevan sus bienes
intactos a través de ciudades reducidas a pavesas, pues están satisfe-
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41 Cic. De off. I, 12: eadem natura vi rationis hominem conciliat homini. Corresponde a la formu-
lación estoica de la oikeíosis. 
42 También en De const. sap., 5, 6, 7. La anécdota correspondiente, recogida por Dióge-
nes Laercio, Vidas de los Filósofos, II, 115 es más explícita pues explica al rey que ha con-
servado su educación, su razón y su saber.
43 Este orden en la enumeración de las virtudes ha planteado dudas a los editores; no
obstante, la tradición textual no da pie para introducir cambios en la lectura del
pasaje. 
44 Indemnis posiblemente es un término introducido por Séneca. 
45 Ferrum en el texto; la sinécdoque, tomada generalmente como la espada, en este
caso es reduplicativa, al referirse a la muerte. 
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chos por sí mismos, con esto establecen los confines de su felicidad.
20. No pienses que solo nosotros pronunciamos nobles palabras, tam-
bién Epicuro, crítico de Estilpón, pronunció palabras semejantes. Dalas
por buenas46, aunque yo por hoy ya he cancelado mi cuenta47. Dice: “Si
a alguien sus bienes no le parecen abundantísimos, aunque sea dueño
del mundo entero, con todo es desgraciado”48. O si te parece que esto
se puede expresar mejor (hay que poner atención a no servir a las pala-
bras sino al sentido), “es desgraciado quien no se considera muy feliz,
aunque tenga poder sobre el mundo”. 21. A su vez, para que sepas que
estas son nociones comunes49, es decir por dictarlas la naturaleza50, lo
encontrarás en el poeta cómico: 
No es feliz el que no piensa serlo51. 
Efectivamente ¿qué importa cuál es tu situación, si a ti te parece
mala? 
22. “¿Entonces qué?”, dices, “¿si se proclama feliz ese desvergonza-
damente rico y ese dueño de muchos y esclavo de tanto, llegará a ser
feliz por su parecer?” Interesa no qué dice sino qué piensa, no qué pien-
sa un solo día, sino habitualmente. Por otra parte no hay por qué son-
rojarse de que tan gran cosa se dé en un hombre indigno; solo al sabio
LA CARTA 9 DE SÉNECA
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46 Epic. frag. 747 Usener. Quint., I 6, 32: rogat boni consulas, id est bonum iudices.
47 Expunxi en el texto, en el sentido de borrar lo que se debe. 
48 Un topos, muy frecuente en la literatura, expresado también en Hor. Ep., I 10, 44: lae-
tus tua sorte vives sapienter. Vid. et Sen., Ep., 17, 11.
49 En el sentido en énnoiai koinaí, es decir, comunes a todos los hombres, entendiendo
la filosofía como desarrollo de éstas: hoc primum philosophiam promittit, sensum commune
(Ep. 5, 4)
50 Por medio del lógos. 
51 El texto ha sido atribuido a Publilio Siro, pero su autoría no está probada.
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le agradan sus bienes. Toda estupidez se afana hasta el hastío de sí.
Adiós.
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Rafael Alvira: la castiza filosofía del hombre que vuelve
Reyes Calderón. Universidad de Navarra
Dios prefiere a la gente corriente, por eso ha hecho tanta. Esta sentencia, pro-
nunciada por Abraham Lincoln a mediados del siglo XIX, bien podría
haber correspondido a Rafael Alvira, y, más concretamente, a la Filoso-
fía del profesor Alvira, dictada siglo y medio después, eso sí, con ese
sabor castizo que retienen como nadie los madrileños a los que les ha
tocado vivir por el mundo. 
El casticismo, la tendencia hacia lo castizo, se manifiesta literaria,
cultural, e incluso ideológicamente, con muchos perfiles. El diccionario
ofrece, por ello, acepciones varias. Desde el que tiene buena casta, has-
ta el que emplea un lenguaje puro, evita los extranjerismos y prefieren
el empleo de voces y giros de su propia lengua; desde el que natural-
mente se muestra desenvuelto y gracioso, hasta el que presenta, en
algún punto, un matiz reaccionario.
Tengo para mí que Rafael Alvira –que siempre ha presumido orgullo-
so de sus padres; de buen lenguaje, buena desenvoltura y una porción
no pequeña de revolucionario clásico– es un ejemplo estupendo de esa
casticidad. Pero al mismo tiempo estoy convencida de que ese matiz se
ha trasladado naturalmente a su pensamiento y a su filosofía: la vital y
la docente. 
Castizo es un término de origen incierto, muy probablemente prove-
niente del latino casticeus. Según los expertos, el vocablo castus presenta
dos acepciones muy distintas: se asigna, en primer lugar, a quien es ins-
truido en ritos y ceremonias y, en segundo término, al que es puro y sin
RAFAEL ALVIRA: LA CASTIZA FILOSOFÍA DEL
HOMBRE QUE VUELVE
Reyes Calderón 25
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artificio en sus actuaciones, concepto, por cierto, muy distinto al puris-
mo combatiente de deformidades nacionales. Todos los que lo hemos
tratado, bien sea de cerca o de lejos, podemos dejar constancia de que
la elegancia en el trato social es faceta característica del profesor Alvi-
ra. Pero entiendo que también se le aplica la segunda acepción. Casti-
zo es, en mi visión, el que instruido en lo bueno del pasado (en nuestro
caso, indudablemente de inspiración cristiana) se dedica a lo puro, a la
esencia de las cosas, y deja de lado esos modernismos y extranjerismos
que, lejos de producir innovación, confunden la velocidad con el toci-
no.
He sido testigo, en más de una ocasión, tanto en sus clases como en
charlas y conferencias en distintos foros, de cómo el profesor Alvira
sonreía con satisfacción al afirmar que a él, y a la sazón a su ciencia,
únicamente le preocupaba dar respuesta a la esencia de las cuestiones
corrientes, las que nos formulamos los días de cada día, las que llenan
las horas que unen pasado, presente y futuro, porque conforman el
siempre; que ese amor por la sabiduría, que a mi modo de ver es la Filoso-
fía, ilumina especialmente los aspectos básicos, puros, castizos, que
nos caracterizan, nos unen y nos reúnen como seres humanos.
Guardo como oro en paño los apuntes que tomé cuando cursé una
de las asignaturas de doctorado que él impartía. La materia era, no
podía ser de otra manera, “Filosofía política”, pero tengo para mí que el
término (y el concepto) en el que cuantitativa y cualitativamente más se
detuvo, el que más saboreó, no fue el clásico de la libertad, ni tampoco
el de la igualdad radical que es la democracia, cuanto una versión muy
particular de la fraternidad, aquélla que se vive en la familia, término,
en muchas lenguas sinónimo, de casa.
Si algo de sus clases se me quedó grabado a fuego en la memoria fue
su concepto de familia, el lugar al que se vuelve, tanto en sus aspectos exis-
tenciales como en el papel esencial que la familia juega en el orden
RAFAEL ALVIRA: LA CASTIZA FILOSOFÍA DEL
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económico. Supongo que, a los procedentes de otras ciencias con
mayor carga humanística, esa definición no les suscitará grandes que-
braderos de cabeza. Pero yo procedo del área de la Economía: he sido
formada en un contexto neoclásico y reformada en un ambiente institu-
cionalista. En ambos, el átomo –el intercambio y su racionalidad– es
llevado a cabo por y para individuos sin arraigo, con una función de uti-
lidad completamente independiente. La supremacía del individuo
vigente en la Economía es acorde con la presente en la filosofía demo-
crática (de hecho, la formación del precio en el mercado perfecto, don-
de ningún oferente ni demandante es capaz de influir decisivamente, se
asemeja mucho a la formación de un gobierno salido de las urnas), pero
ambas olvidan que el ser humano es un habitante, que planta su tien-
da y regresa a ella una y otra vez.
El carácter radicalmente familiar del ser humano –siendo la familia
un lugar sin mercado ni precios, donde uno es valorado por lo que es y
no por lo que tiene, donde uno es único e invendible– ha sido comple-
tamente obviado, olvidado y aún menospreciado por esta sociedad, que
siempre mira hacia delante, que no vuelve, y que, precisamente por
ello, cae en crisis cada vez más profundas. Crisis de valores, de raíces.
Crisis de impurezas, toxicidades y burbujas. 
Alertaba Thomas Paine en Common Sense, allá por 1776, que hay gen-
te que confunde la sociedad y el gobierno. La primera nace para nues-
tra felicidad; el segundo, por nuestros pecados. Nos saltamos los semá-
foros, por eso hay policía. Pero nos hemos saltado también la familia,
que está llamada a hacernos más felices, como personas y como comu-
nidad. No es muy castizo ni muy inteligente hacer eso, como no lo es
separar la empresa del humanismo o la persona de su hábitat natural.
La empresa, los hombres y mujeres de empresa, deben estar agrade-
cidos al profesor Alvira por haber dedicado su tiempo y sus mejores
esfuerzos a recordarnos, con extrema elegancia y respeto, tantas cosas
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corrientes que nos hacen hombres y mujeres auténticos. El resto de sus
alumnos debemos estar agradecidos porque su puerta siempre ha esta-
do abierta para los que volvemos una y otra vez. Gracias, maestro.
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Añoranza del humanismo necesario
Tomás Calleja. Fiatlux
Las cuatro crisis de una sociedad agotada
Es muy probable que la sociedad, todos y cada uno de los modelos
y tipos de sociedad que hoy conviven, casi mejor dicho viven, en el
mundo actual, no hubiera llegado a donde está si no hubiera sufrido las
crisis en las que se ha metido, si no hubiera tenido que hacer algo para
superarlas y si no hubiera alcanzado los nuevos puntos de arranque
después de que alguien y algunos muchos dijeran, en cada caso, que
estaban superadas, y los demás muchos, más o menos, se lo creyeran o
se olvidaran de lo que había pasado. 
Como casi todas las crisis han sido diferentes, no resulta muy prác-
tico, a estas alturas, casi mejor dicho bajuras, tratar de establecer una
definición de crisis que resulte común a todas las ocurridas, pero sí
puede resultar útil distinguir entre aquellas a las que antes, durante o
después, se las ha calificado de coyunturales y aquellas a las que se ha
dado el calificativo de sistémicas, porque las primeras pueden ser
entendidas como una situación y las segundas deben ser tratadas como
una enfermedad.
Todas las crisis son y han sido consecuencia de decisiones incorrec-
tas, y en todas ellas se ha tardado un tiempo considerable en que esas
consecuencias se manifiesten, es decir, que hacen falta muchas decisio-
nes incorrectas para originar una crisis. Cuando esas decisiones inco-
rrectas beneficiaban a un número de personas con un poder no excesi-
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vo y perjudicaban a un número de personas con capacidad de reacción,
la crisis se quedaba en coyuntural y se abordaba su superación. Cuan-
do esas decisiones incorrectas han beneficiado a un número de perso-
nas con un poder excesivo y han perjudicado a un número de personas
sin capacidad de reacción, la crisis se ha prolongado en exceso y ha
alcanzado la categoría de sistémica.
En cualquier caso, es más difícil superar una crisis sistémica que una
coyuntural, porque en estas se suelen aplicar mecanismos relativamen-
te convencionales y experimentados, y en aquellas esos mecanismos no
existen, por lo que se hace necesario un buen diagnóstico, lo que supo-
ne un buen entendimiento de lo que está pasando y unas relaciones
causa-efecto que faciliten visibilidad, y eso es importante y difícil.
Importante porque sin un buen diagnóstico no se supera la crisis, y difí-
cil porque un buen diagnóstico no lo hacen ni los ignorantes ni los inte-
resados, y es frecuente que los que lo tengan que hacer tengan bastan-
te de esas dos cosas.
Un buen diagnóstico permite ver los problemas y permite vislumbrar
las oportunidades. Como los ignorantes y los interesados solo emiten
juicios sobre la crisis, solo se habla de problemas y las oportunidades
no se concretan. En tanto en cuanto no exista un buen diagnóstico, no
se harán visibles las oportunidades.
Para hacer un buen diagnóstico de la crisis actual, resulta necesaria
una referencia inteligente y creativa de la globalización porque, en una
mala parte, esta crisis es consecuencia de ella. La globalización ha cam-
biado las relaciones entre la economía y la política, precisamente por-
que representa la victoria de la primera sobre la segunda, partiendo de
una situación anterior en la que la segunda dirigía y condicionaba la
primera. 
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La política, los políticos, no han admitido ni han asimilado esta vic-
toria de la economía y, en consecuencia, han reaccionado con voluntad
de venganza incrementando el tamaño, el peso y el coste del Estado,
mediante un desconsiderado incremento de la intervención. Ello ha ori-
ginado el incremento del número de políticos y de instituciones de
carácter público, lo que ha originado el crecimiento del nivel de incom-
petencia de los responsables de la función pública, lo que ha originado
el desaguisado que ha desembocado en la crisis sistémica que nos aho-
ga.
Las reacciones de los políticos, principales causantes y originadores
de la presente crisis, han sido de diferentes tipos, casi todas equivoca-
das y todas insuficientes. Unos, los incompetentes, optaron por negar-
la, hasta que les fue imposible hacerlo ante el peso y la visibilidad de
una desastrosa realidad, lo que les obligó a culpar a agentes exteriores
y a calificar la crisis de financiera, acusando al sistema financiero y obli-
gándose, lamentándolo, a rescatarlo. Otros, los tecnócratas, han pedi-
do sacrificios a los ciudadanos haciendo recortes en los servicios públi-
cos y elevando los impuestos.
La venganza de los políticos sobre la economía ha sido un desastre
para los países de Occidente. El crecimiento de la intervención ha ori-
ginado multitud de estropicios, y lo peor de lo que está pasando es que
los culpables continúan en su sitio y con sus privilegios, y las víctimas
están siendo más víctimas que antes porque son aquellos a los que los
culpables piden sacrificios. 
Los tecnócratas que pretenden resolver la crisis sin tocar sus causas
se guían por los ratings y no saben de crecimientos; tratan de reducir la
deuda pública y no saben cómo hacer crecer el PIB; aplican una peni-
tencia a los inocentes y no se atreven a suministrar una medicina al
enfermo; se esfuerzan por reducir ciertos gastos y no son capaces de
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aumentar las producciones importantes; pronuncian muchos insultos y
no saben cómo ganar reputación. 
Antes de que la presente crisis se manifestara con toda su rotundi-
dad, es decir, antes de que los incompetentes olfatearan su presencia,
las cabezas políticas de la Unión Europea acordaron y se comprometie-
ron, en la llamada Cumbre de Lisboa, a convertir a Europa, en los
siguientes diez años, en el continente más competitivo del mundo. Lo
que han conseguido, en ese tiempo, es reducir, en un cincuenta por
ciento, la competitividad que ese continente tenía cuando se propusie-
ron aumentarla. Si tuvieran que responder de sus errores y fracasos,
tendrían que desaparecer.
La venganza de la política sobre la economía no solo la ha deteriora-
do, sino que la ha contaminado hasta el punto de hacer casi imposible
su recuperación. La mezcla de la incompetencia de los políticos y la
avaricia de los bancos ha tenido unos efectos terroríficos sobre la des-
trucción de valor, haciendo que esta crezca muy por encima de la crea-
ción de valor. La crisis financiera es la consecuencia de la voracidad de
los Estados en sus necesidades crecientes de financiación de activida-
des no productivas, y la introducción de la política en la banca, a través
de las Cajas de Ahorro, se ha convertido en un lastre insuperable para
la flotación del sistema. La banca pública, que debiera haber sido la
mejor, ha sido, con mucho, la peor, por ser política.
Pero las venganzas suelen tener un alto precio aunque al principio
parezcan atractivas, y el precio de esta venganza de la política sobre la
economía ha sido el principio del fracaso de las democracias, porque
esta crisis ha convertido en mediocres a las democracias que han pro-
tagonizado la venganza, porque para la democracia, y esto no lo han
entendido nunca los políticos, es más importante la economía que la
política, de forma que la bondad de la política se mide por la bondad
de la economía que es capaz de producir.
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Esta crisis, pues, está representando, con base en su genealogía, el
fracaso de las democracias mediocres, con lo que estas están perdien-
do una buena parte de su reputación, y eso tiene sus riesgos porque, así
como es fácil perder reputación, es muy difícil volverla a ganar. A medi-
da que se pierde reputación se eleva el listón de lo que significa ganar-
la, y ahora, para ganarla, ya se ha hecho necesario instalar un nuevo
concepto de democracia, la democracia de los stakeholders.
Los principales stakeholders del Estado pertenecen a la sociedad civil.
Mientras el Estado se sitúe descaradamente por encima de la sociedad
civil y la exprima, como ha hecho en los últimos ya muchos años, ni
podrá ni querrá servirla, y como este servicio es la esencia de su fun-
ción, se está decantando voluntariamente por una democracia medio-
cre y se está convirtiendo en un imán de la crisis, como lo ha sido en los
últimos veinticinco años. Y ya conocemos las consecuencias.
Las consecuencias son las que corresponden a la contaminación
política de la economía. El incremento desconsiderado de la interven-
ción conduce a un exceso injustificado de la regulación, un incremento
improductivo del Estado y del sector público, la aparición de múltiples
incentivos perversos, la multiplicación de los conflictos de intereses, el
crecimiento incontrolado de la corrupción y un generalizado deterioro
moral muy difícil de superar.
Esa contaminación se ha extendido a otras áreas periféricas impor-
tantes cuyos engranajes han dejado de funcionar correctamente, como
la justicia, la educación la sanidad, la banca, la fiscalidad, la investiga-
ción y la industria, y esa contaminación extendida ha hecho del Estado
un monstruo y de la crisis una enfermedad. 
Resulta desalentadora la creciente proporción de jóvenes que consi-
deran como destino ideal lograr una plaza de funcionario, la proporción
de personas que decide su voto por mecanismos de base emocional sin
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tener la menor idea de lo que significa lo que están decidiendo, la ele-
vada proporción del PIB que se produce a consecuencia de actividades
o decisiones que pertenecen al sector público, o la punta del iceberg de
la corrupción que está haciendo de esa punta un nuevo continente.
Otro aspecto a considerar, relativo al fracaso de las democracias
mediocres, es el espectáculo teatral representado por lo que han llega-
do a ser los denominados partidos políticos. Ya casi nadie sabe o
recuerda lo que deberían ser, y resulta aleccionador observar las rela-
ciones entre esa mediocridad y la tipología de la fauna que representan.
A más dispersión de partidos políticos, más mediocridad democrática.
A más distancias de pensamiento entre los componentes de la fauna,
más mediocridad democrática. A mayor presencia de opciones extre-
mas, más mediocridad democrática.
Los partidos políticos se han convertido, con el paso del mal tiempo,
en organizaciones que tienen como único objetivo alcanzar poder, la
mayor parte de poder de que sean capaces, conservar poder y, en el
caso de que no sean muy significativos, participar ansiosamente en el
reparto del poder. Pero considerando la posesión de poder como una
exclusiva manera de vivir del alcance de condiciones de privilegio. El
poder político ha perdido toda su relación con preparación, capacidad,
educación, historia y convicciones, reforzando su relación con lealtad,
disciplina, nepotismo y amiguismo.
Otro aspecto importante del alcance de la contaminación política
son los sindicatos. Los sindicatos se concibieron como parte importan-
te de la sociedad civil y, alcanzados por la contaminación, han acabado
siendo, en las democracias mediocres, parte del Estado. Esta vincula-
ción ha hecho imposible la evolución de los sindicatos, en paralelo con
la evolución de la sociedad civil, y se han convertido en un lastre que
impide el progreso positivo y en una rémora que dificulta la moderniza-
ción laboral.
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En las democracias mediocres, las políticas tienen más de pasado
que de futuro, porque el futuro deseable ya ha condenado los Estados
ampulosos, los gobiernos exagerados, los sectores públicos insoporta-
bles y onerosos y la banca avariciosa. Otro aspecto digno de considera-
ción, al hablar de la presente crisis, es el fracaso de los bancos centra-
les de las democracias mediocres en su papel de garantes de
cantidades y sitios del dinero, referencia que, inexplicablemente, per-
dieron hace tiempo.
En conclusión, un correcto diagnóstico de la presente crisis debe
incorporar el reconocimiento de que estamos, por primera vez, en el
centro de cuatro círculos que nos aprisionan. Estamos ante la coinci-
dencia de cuatro crisis importantes, la financiera, la política, la econó-
mica y la social. Están relacionadas, pero no son la misma cosa ni la
única cosa. Son cuatro cosas diferentes cuyo tratamiento hay que abor-
dar en serio.
Las nuevas coordenadas de referencia 
Hace menos de treinta años, China era un país muy pobre, la políti-
ca mundial se decidía en el G-7, Internet no existía, Europa no tenía
dudas acerca de su capacidad de importancia e influencia en el mundo
y Estados Unidos era el ejemplo a seguir por todos los países que se
creían inteligentes y querían progresar. En la actualidad China es la
segunda economía mundial, la política mundial se trata de establecer
en el G-20, más de dos mil millones de personas están en le Red, Euro-
pa está inmersa en el crepúsculo de su decadencia y Estados Unidos se
prepara para entregar el testigo de Occidente a alguien de fuera de
Occidente.
Las cuatro crisis están mordiendo a Occidente, y la sociedad agota-
da solo está en Occidente, y no de igual forma en todos los países de
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Occidente. Los hay mordidos por tres de las cuatro crisis, los hay que
sufren dos de ellas y los hay que solo confiesan una. Y eso sí que es una
nueva situación. Dentro de otros casi treinta años, muchos de los paí-
ses pobres serán menos pobres, muchos de los países en desarrollo
estarán más desarrollados y una buena parte de los países ricos serán
bastante menos ricos. Unos porque tendrán más aciertos que antes y
otros porque tendrán más errores que antes.
Estamos, como al principio del Renacimiento o un poco antes de la
Ilustración, ante un cambio de civilización, situación que solo ven los
que tienen voluntad de verla y que no ven los muchos que no quieren
renunciar a lo ya han dejado de tener. En este nuevo mundo complejo,
multipolar e interconectado, el reto principal de los países y de las
empresas ha dejado de ser ganarle la carrera a los competidores y ha
empezado a ser entender las nuevas reglas de la competición y los nue-
vos parámetros de la competitividad, es decir, entender las nuevas
coordenadas de referencia, que son las siguientes:
1- La redistribución de la producción y de la riqueza. La relación
entre la fuerza laboral y la población es creciente en los países emer-
gentes y es decreciente en los países decadentes. La relación entre la
producción y la población es creciente en los países emergentes y es
decreciente en los países decadentes. Cerca de un millón de personas
se mueven cada semana, definitivamente, del campo a las ciudades, por
razones de trabajo, en los países emergentes, y cerca de cien mil perso-
nas se quedan sin trabajo, cada semana, en las ciudades, en los países
decadentes. Las ratios oficiales de productividad crecen, de manera
importante, en los países emergentes y decrecen, de manera preocu-
pante, en los países decadentes.
2- La implantación de la nueva competitividad. Es una ingenuidad
pensar que el incremento de la competitividad de los países emergen-
tes está basado solamente en la batalla de los costes. Dentro de esos
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casi treinta años, su innovación tecnológica será espectacular, y su mez-
cla de ilusión, voluntad y tecnología, mejor dicho, su suma, será imba-
tible para las posibilidades disminuidas de los países decadentes.
Una fuerza laboral creciente y joven en los países emergentes gana-
rá la batalla de la competitividad a una fuerza laboral decreciente y vie-
ja en los países decadentes. Estos seguirán invirtiendo en infraestruc-
turas, de las que están sobrados, y no acertarán a mejorar su
eficiencia/productividad ni sus conocimientos/relaciones, componentes
importantes de la competitividad que desarrollarán con voluntad e inte-
ligencia los países emergentes. El lastre que supone el modelo social,
intervencionista, burocrático y sobrepolitizado de los países decaden-
tes será la tumba de su competitividad, mientras que el crecimiento de
la libertad económica en los países emergentes será el arma principal
de su victoria: donde la política sirve a la economía, la productividad
aumenta; donde la política conduce a la economía, la productividad no
aumenta.
3- El reinado de la Red Universal. La Red Universal crece en alcan-
ce, densidad y complejidad. Dinero, bienes, datos y relaciones se mue-
ven en cantidades y volúmenes crecientes y a velocidades sin preceden-
tes. La ocupación y el uso de la Red en los países emergentes crece a
una ratio dos veces mayor que en los países decadentes. La empresa es
cada día más global y menos local. Los proveedores y los clientes de
todo el mundo buscarán en la Red la satisfacción de sus necesidades y
solo las empresas que estén al loro podrán captar nuevos clientes y
conservar los viejos. Solo las empresas que estén preparadas para jugar
en una Red con cuatro mil millones de usuarios podrán comerse una
parte de la tarta universal, porque un mundo más conectado será, tam-
bién, un mundo más volátil.
4- El creciente poder del Estado-Mercado. La extensión de la glo-
balización y la prolongación de las cuatro crisis agrandarán las diferen-
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cias entre los países emergentes y los países decadentes y pondrán
letreros a ganadores y a perdedores. Algunos gobiernos caerán en la
tentación de tratar de proteger a sus países de las consecuencias nega-
tivas de la globalización, con lo que mantendrán sus niveles de inter-
vención, intensificarán su fiscalidad y crearán más regulación, produ-
ciendo la consolidación de la decadencia. Mientras tanto, el
Estado-Mercado seguirá creciendo más en los países emergentes que
en los decadentes y la brecha entre los que buscan la protección dentro
y los que quieren la relación fuera se hará más grande. La productividad
positiva estará más en la gestión de los recursos que en la de la mano
de obra y el Estado-Mercado premiará a las economías abiertas y casti-
gará a las cerradas.
5- La degeneración y degradación de la política. Los líderes polí-
ticos han existido siempre antes de estas cuatro crisis, y han dejado de
existir con el nacimiento y el establecimiento de ellas. A la sociedad le
ha gustado siempre tener líderes políticos con los que identificarse y a
los que mirar como símbolos de valores a los que honrar. Esta situación
ha ido adelgazándose a medida que el comportamiento de los que han
pretendido ser líderes les ha hecho perder el aprecio de los ciudadanos
y, en consecuencia, se ha ido diluyendo el tradicional concepto compar-
tido de nación y la voluntad de conceder categoría de líder a ninguno
de los aspirantes a esa distinción. 
La política moderna, al mismo tiempo que vieja, de los países deca-
dentes, ha convertido su causa en su razón, y eso no es ético en una
actividad que administra un poder delegado, porque tener una causa a
la que servir no es lo mismo que tener una causa de la que servirse, por
lo que la política ha abandonado la ética, ya que, en los viejos y deca-
dentes países de Occidente, política y ética han dejado de ser compati-
bles. Esta realidad ha conducido a una creciente y progresiva degenera-
ción y degradación de la política que no tiene vuelta atrás y que solo
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tiene como posible tratamiento su adelgazamiento y su conducción a
una dimensión mínima, si se quiere detener la decadencia a la que la
política ha conducido a una buena parte de la sociedad occidental. 
6- La economía de la “bloqueización”. El concepto de nación es un
producto de la Revolución Industrial, y la Revolución Industrial se ha
acabado, por lo que se ha superado el concepto de nación y su vigen-
cia. La economía actual se está orientando hacia la implantación de una
referencia situacional y actual de servicio al concepto de bloque y de
desarrollo de la “bloqueización”, es decir, que el tamaño y la adición,
como agente, como mercado y como entidad socioeconómica y socio-
política, es determinante para poder jugar un papel representativo de
importancia en el nuevo contexto global.
Según el concepto anterior, si una nación tiene suficiente tamaño
para ser un bloque, es ya una “bloqueización” y es un agente con poder
y con derechos, que debe y puede conseguir, ejercer y defender. Si, por
el contrario, no tiene suficiente tamaño para ser un bloque, o se incor-
pora a un bloque de naciones o se hace un perdedor. El fracaso de la
Unión Europea está siendo consecuencia de su incapacidad para con-
vertirse en un bloque y, si no consigue hacerse un bloque, en un tiem-
po que cada vez se hace más corto, la decadencia de Europa, ya en mar-
cha, se hará una realidad inamovible y una lección histórica de cómo se
construye ordenadamente un fracaso compartido.
7- El funcionamiento de los vasos comunicantes de la decaden-
cia. El “Jardín de la Excelencia” es un paraíso con numerus clausus, al que
se entra con invitación, que muchos quieren conseguir, y del que se sale
a empujones porque nadie quiere salir. Los países emergentes trabajan
duro para poder entrar en ese jardín, y se ponen guapos y atractivos
para merecer ser invitados y conseguir entrar en él. Saben muy bien que
el gran juez, que es el Estado-Mercado, para poder dar una invitación a
alguien que esté fuera tiene que retirar la invitación a alguien que esté
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dentro, lo que supone que por cada nueva entrada hay una expulsión,
que el juez decide eligiendo uno de los países decadentes. Esta es la
gloria y esta es la tragedia: nadie puede ponerse nota a sí mismo, como
suelen hacer los políticos. 
Los que se ven premiados con una subida de nota se motivan para
seguir haciendo méritos. Los que se ven castigados con una bajada de
nota, se enfadan y lo consideran una injusticia, pero quien se olvida de
hacer méritos, se pone más cerca de ser expulsado. La pregunta es
¿cuál será el siguiente en entrar y cuál será el siguiente en salir del “Jar-
dín de la Excelencia”? El dramatismo de los vasos comunicantes de la
decadencia es una realidad inevitable.
El teatro de la reputación y del espectáculo
Estamos instalados en un entorno al que podríamos denominar el
teatro de la reputación. Cada persona, empresa, comunidad, Estado o
país tiene, inevitablemente, una reputación, y la reputación es algo
importante para todos, porque se ha convertido en la plataforma de la
gestión de la nueva democracia, de la democracia de los stakeholders.
Ahora el nuevo paradigma de la gestión es dirigir hacia el éxito partien-
do de un nuevo entendimiento de la democracia.
Todo el mundo ha dependido siempre de cómo hacía las cosas, y
ahora todo el mundo depende de cómo le ven los demás. Ahora y para
siempre, si el siempre existe, la gente depende de las dos cosas en la
misma medida, con lo cual nos hemos instalado, de lleno, en la econo-
mía del espectáculo. Hace muchos años la creación de valor era conse-
cuencia de la producción. No hace muchos años, la creación de valor se
hizo consecuencia de la producción y de la información, juntas para
siempre. Y, desde hace un rato, la creación de valor es función de la pro-
ducción, de la información y de la reputación simultáneamente. 
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Lo único que tiene que ver con las tres cosas, para nuestra esperan-
za, es el talento, la materia gris creadora del activo organizacional.
Talento personal, talento empresarial y talento social o, lo que es lo
mismo, el talento aplicado a la gestión y al liderazgo, en suma, el acti-
vo organizacional al completo. Si trasladamos la creación de valor al
valor de mercado, vemos que éste es función de una suma inteligente
de creación, marca, activo y reputación.
Por eso, las cuatro crisis nos facilitan la fotografía de una revolución
económica, pero esa revolución es la parte estética de un núcleo, origen
menos visible pero más importante, que es la revolución cultural en
marcha, soportada no tanto en el cambio por el cambio sino en una
profunda, realista y práctica renovación política y financiera. Una reno-
vación que sea capaz de establecer la confianza que produce una repu-
tación positiva de estos dos aspectos importantes de la vida de la socie-
dad, política y finanzas, reputación que nunca han tenido y que no tiene
precedentes.
La fórmula para esta renovación, sorprendentemente, es la misma de
siempre, siempre deseada y nunca alcanzada, de hacer la política y las
finanzas simples y flexibles, cosa que nunca han sido desde que son
malas y destructoras de valor. Una política más servicial, pequeña y pro-
ductiva y una banca más servicial y menos avara, operando sistemas
útiles y accesibles y estableciendo un equilibrio inteligente entre pro-
ductividad e innovación.
Ese equilibrio se basa en mantener una proporción productiva entre
innovar, conservar y abandonar o, dicho de manera más profesional,
entre crear, mantener y olvidar. En la actualidad, el peso más importan-
te, para la superación de las cuatro crisis, está localizado en lo que
Occidente tiene que abandonar, aún siendo importantes las otras dos
partes. Sin embargo, para poder volar es importante soltar lastre, que-
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darse con las cosas que valgan como motor y producir el combustible
necesario.
El valor del nombre de Occidente ya es historia, aunque sea buena
historia, y el valor de la marca se ha deteriorado, con lo que nombre y
marca ya no son suficientes. Ahora hay que ganarse una nueva reputa-
ción y no hay ya mucho tiempo para empezar a hacerlo. La Biblia dice
que un buen nombre es más importante que las riquezas. Abraham Lin-
coln la llamó “la sombra” y James Lowell “la llama incierta”. El Quijote
se lo dijo a Sancho y Baltasar Gracián habló muchas veces de ella. Casio
la definió como la parte inmortal del ser y hoy la publicidad se produce
con base en ella.
La reputación es algo que se gana por méritos y se pierde por mere-
cimientos. Las cuatro crisis actuales están tratando a cada país según
su reputación, de forma que, a menos reputación, más crisis. Los paí-
ses más castigados por las crisis son, exactamente, los países con
menos reputación. Hay varias formas de medir la reputación, pero todas
conducen a los mismos resultados. El World Economic Forum mide la
reputación por la competitividad, la OCDE mide la reputación por la
libertad económica, y la inteligencia económica mide la reputación por
el modelo de sociedad. Por los tres caminos se llega a la misma conclu-
sión y, siempre, los mejor valorados se creen el valor de los métodos y
los peor valorados no se lo creen.
Lo que sí es cierto, indiscutiblemente, es que la competitividad se
opone a las crisis, que la libertad económica se opone a las crisis y que
un modelo de sociedad liviano, abierto y equilibrado, se opone a las cri-
sis. Entorno, eficiencia y conocimiento, en sus mejores expresiones,
son la base de una buena reputación. Infraestructura, productividad y
relaciones son otras formas de llamar lo mismo a lo mismo. Todos
sabemos lo que son, pero no es lo mismo quererlos que tenerlos.
AÑORANZA DEL HUMANISMO NECESARIO
Tomás Calleja42
cuaderno 123_cuaderno  23/01/2014  20:03  Página 42
CUADERNOS EMPRESA Y HUMANISMO
La reputación y el espectáculo. Hay que estar limpio y saber brillar.
Hace ya muchos años fue suficiente saber de procesos. Después, había
que saber, además, de tecnología. Después, había que saber, además,
de finanzas. Después, había que saber, además, de comercial. Después,
había que saber, además, de mercados. Y ahora hay que saber, además
y sobre todo, de relaciones. La suma de todo eso, y la suerte, hacen la
reputación. Las relaciones, con esa suma en la mano, hacen el espectá-
culo.
El humanismo necesario
Jeffrey Sachs, Director del Instituto para el Progreso de la Universidad
de Columbia y autor del libro El coste de la civilización, publicó en 2012 un
trabajo en el que llegaba a la conclusión de que el reparto de la rique-
za es determinante para la calidad y la salud de una sociedad, de forma
que, en el Occidente de hoy, la distribución de la riqueza está muy des-
equilibrada. Ello tiene como consecuencia el adelgazamiento de la cla-
se media que es, precisamente, la más importante para el progreso de
una sociedad y su tamaño el más significativo de su correcto desarro-
llo.
En los países de Occidente, con graduaciones, el crecimiento del
número de políticos y el crecimiento indiscriminado e injustificado del
Estado han traído como consecuencia una injusta distribución de la
riqueza, un aumento del desempleo y una disminución significativa de
la clase media. La banca, en ese entorno, se ha hecho más avara y ha
contribuido al incremento del desequilibrio. El resultado de este proce-
so mantenido han sido las cuatro crisis y, en definitiva, el fracaso de las
democracias. 
No es fácil, ni va a serlo, superar estas cuatro crisis. Por el momento,
los que dicen estar intentándolo no están acertando con el camino
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correcto, precisamente porque no tienen un buen diagnóstico y, proba-
blemente, no lo tengan porque no deseen tenerlo. Unos critican a los
de fuera, otros critican a los de antes, otros critican a los otros y algu-
nos piden sacrificios a todos menos a ellos. De momento, ninguno de
ellos, es decir, nadie, está haciendo lo que hay que hacer. 
Partiendo del diagnóstico que nos lleva a la identificación de las cua-
tro crisis, relacionadas en sus orígenes, pero distintas unas de otras; y
teniendo en cuenta que esa relación está conducida, desde el principio,
por un proceso de contaminación que tiene su origen en la política y se
ha extendido a todas aquellas áreas de actividad que mejor estarían
menos relacionadas con ella, el principio que debiera regir las intencio-
nes y los proyectos para superar esas cuatro crisis o, al menos, poder
salir de ellas, debiera ser el desarrollo de un proceso ordenado de des-
contaminación.
Podríamos decir que, hasta hoy, los políticos pertenecen, en lo que
se refiere a su relación con las cuatro crisis, a dos categorías diferencia-
das. Los que la originaron, a los que podemos denominar esquilmado-
res, y los que dicen estar intentando superarla por medios convencio-
nales, a los que debemos denominar verdugos. Entendemos por
medios convencionales los recortes, los mecanismos fiscales que pre-
tenden aumentar la recaudación y la exigencia de sacrificios a la socie-
dad civil, y que buscan así mantener la esencia del sistema político y de
estructuración del Estado. Si algo es la parte más importante de un pro-
blema, no puede ser la parte más importante de la solución, por lo que
ese sistema y esa estructuración deben ser modificados sustancialmen-
te si, de verdad, se pretenden superar las cuatro crisis.
La sociedad civil, la que tiene que producir los recursos necesarios
para superar las crisis, no se merece ni más presiones fiscales ni más
mecanismos de carácter monetario, sino que se merece, y las necesita,
expectativas que contengan el mensaje de que la política va a cambiar
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desde ser un sistema que hace trabajar a la sociedad civil para mante-
nerse, a un sistema que trabaja para la sociedad civil para progresar.
El Renacimiento y la Ilustración nacieron con una vocación de desti-
no de la persona localizado en la materialización de un entorno que res-
petara y enalteciera su dignidad o, dicho de otra manera, la recupera-
ción de la persona liberada de las artificiales servidumbres a las que un
sistema desviado la sometía. Con diferentes entendimientos y distintas
intenciones, hoy podríamos llamar a ese destino humanismo. En cada
uno de los dos casos, humanismo necesario.
El reto del Renacimiento fue el espíritu. El reto de la Ilustración fue
la dignidad. El reto del humanismo necesario hoy es la realización.
Espíritu, dignidad y realización de la persona. El humanismo trajo la
creación, la Ilustración instaló el trabajo y el humanismo necesario hoy
tiene que traer el autodescubrimiento personal de todos y cada uno de
los miembros de la sociedad. El Renacimiento consiguió su objetivo
con los artistas, la Ilustración lo consiguió con los pensadores y la nue-
va civilización, si se hace, lo tiene que conseguir con los líderes. Siem-
pre hacen falta artistas, pensadores y líderes, pero la proporción es dife-
rente para cada época, aunque el humanismo necesario requiere de las
tres.
El autodescubrimiento personal tiene como objetivo estimular en
las personas una curiosidad por detectar aquellos activos intelectuales,
conocimientos, capacidades y habilidades que tiene y que no usa como
consecuencia de los efectos de la contaminación política. Existe la sos-
pecha generalizada de que la persona, en su sometimiento inconscien-
te al sistema contaminado, sacrifica lo mejor y lo más auténtico de sí
misma. En el uso de estos activos intelectuales no usados está locali-
zada la esencia de la gran esperanza para superar las cuatro crisis. 
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El liderazgo basado en el humanismo necesario contiene y está
soportado en una mística nueva, compuesta de integridad, visión e
intuición: practica unas liturgias modernas, mezcla de compromiso,
comunicación y creación; establece una estrategias de futuro, basadas
en atención, significación y confianza; y desarrolla unas actuaciones
positivas compuestas de gestión, innovación y fortalezas. Mística para
el cambio necesario, liturgias para el aprendizaje, estrategias para la
espera y actuaciones para el desdoblamiento personal son los nuevos
componentes del liderazgo necesario animado por el humanismo nece-
sario.
La crisis política es consecuencia del exceso de política y de políti-
cos; la crisis financiera es consecuencia del exceso de poder de la ban-
ca; la crisis económica es consecuencia del desequilibrio sectorial en
perjuicio de la industria y la crisis social es consecuencia de la debili-
dad de la sociedad civil. La nueva civilización necesita una nueva forma
de revolución, que es la revolución de la inteligencia, que hoy equivale
a hablar de la revolución del humanismo. Del humanismo necesario.
Del liderazgo humanista. Del humanismo de los líderes centrífugos, cre-
adores de valor y estructurales.
Conclusiones
El diagnóstico correcto pasa por el reconocimiento de las cuatro cri-
sis. No hay una.
Tenemos veinticinco años para cambiar el mundo. Si no lo hacemos,
lo harán otros.
En esos años el mundo se va a transformar. Y va a haber ganadores
y perdedores.
Ya hemos cometido todos los errores de los que podemos aprender.
Podemos repetir.
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No basta con tener razón. El humanismo necesario requiere proacti-
vidad y trabajo.
El humanismo necesario es el espíritu para conseguir resultados,
mejorar y triunfar.
Se ha acabado el tiempo en que triunfaban los seguidores. Es el
tiempo de los líderes.
Habrá más stakeholders, más regulación, más riesgos y más compleji-
dad.
Y, aun así, habrá más oportunidades para los países con menos polí-
tica y más libertad.
Tenemos que ayudar a los países pobres a ser menos pobres. Esa es
una riqueza.
Tenemos que ayudar a los políticos a centrarse en sus funciones y en
sus tareas.
Y a salirse de lo que no son sus obligaciones y de lo que no son sus
tareas.
Tenemos que mejorar el sentido del trabajo, que es la suma de apor-
tar, aprender y cambiar.
Tenemos que ayudar a que las personas se autodescubran y descu-
bran su liderazgo.
Tenemos que ayudar a ocupar dignamente el actual vacío de lideraz-
go.
Todo esto es posible con el desarrollo, la implantación y la práctica
del humanismo.
Tenemos que trabajar por el nuevo desarrollo y crecimiento de la
sociedad civil.
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Tenemos que instalar el humanismo necesario como la nueva base
de creación de valor.
El humanismo necesario creará reputaciones positivas y espectácu-
los dignos.
El humanismo es el único destino que puede lograr la recuperación
de Occidente.
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Una reflexión filosófica sobre lo económico: comentario a
un texto de Rafael Alvira
Ricardo F. Crespo. Universidad Austral (Buenos Aires, Argentina)
Un capítulo en un libro en homenaje a un filósofo como Rafael Alvi-
ra merece un enfoque especulativo. No sé si seré capaz de llegar a ello,
pero espero que, al menos, valga el esfuerzo como muestra de mi apre-
cio al maestro y gran amigo. Ya se verá que él mismo me ayudará. Más
aún, él hará casi toda la tarea. 
Como me decía Uskali Mäki, filósofo finlandés de la economía,
durante una comida en Buenos Aires en la que estábamos solos, saber
qué es la economía es la cuestión más difícil de una filosofía de la eco-
nomía y él, me confesó, no lo sabía. Nos estamos preguntado por la
esencia y, como decía Rafael Alvira en un artículo titulado “Economía y
Filosofía”, ‘eso es lo más necesario de saber, pero es justamente lo que
se escapa’1. Allí precisamente, en unas escasas siete páginas, Alvira nos
pone frente a la esencia de la economía. En esta contribución presenta-
ré –espero que correctamente– sus ideas y trataré de ir insertando algu-
nos comentarios adicionales. 
Alvira se queja primero de la ausencia de una definición satisfactoria
de economía (en el sentido de realidad económica) en los tratados de
economía. En efecto, es así. Aunque en verdad, la tarea de la definición
de economía es filosófica. Y me pregunto, ¿qué filósofo ha definido la
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economía? En varias partes he propuesto una definición ‘reconstruida’
de Aristóteles: oikonomike sería el ‘uso de lo necesario para la vida y para
la vida buena’. Una acción humana, con sus dimensiones inmanentes y
trascendentes; y, analógicamente, la facultad, hábito y disciplina relati-
va a esa actividad. Pero no son muchos más los que han dicho algo inte-
resante sobre la economía. En el mismo Marx no hallamos una defini-
ción. Por eso, los economistas no son tan culpables. 
Ahora bien, es cierto, como dice Rafael Alvira, que los economistas,
ante la ausencia de una definición, han tomado el fácil camino pragmá-
tico de decir que ‘economía es lo que hacen los economistas’. Se atri-
buye la frase a Jacob Viner, aunque no se sabe ni cuándo ni dónde lo
dijo. Sí se sabe lo que escribió Lionel Robbins, de quien todos los tra-
tados básicos toman la famosa definición de la economía como ciencia
(no de lo económico): ‘la economía es la ciencia que estudia la conduc-
ta humana como una relación entre fines y medios limitados que tienen
diversa aplicación’2. Pues bien, Robbins aclara en una nota: “A menudo
se afirma que las definiciones científicas de las palabras empleadas,
tanto en el lenguaje ordinario como en el análisis científico, no debie-
ran diferir del uso diario de esas palabras. Sin duda es un consejo muy
bueno y en principio debe ser aceptado. Es cierto que se crea una gran
confusión cuando una palabra se usa en un sentido dentro de la prácti-
ca de los negocios, y en otro en el análisis de esa práctica […] Pero una
cosa es seguir el uso ordinario cuando se adopta un término y otra pre-
tender que el lenguaje ordinario es la corte suprema de apelación cuan-
do se define una ciencia, pues, en este caso, el sentido importante de
la palabra es el objeto de las generalizaciones de la ciencia”3. 
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Es decir, primero defino la ciencia y después su objeto: pongo el
carro delante de los caballos. Esta es, en efecto, una demostración de
mal pragmatismo. También se queja Alvira de las definiciones largas,
puramente descriptivas, que acumulan actividades sin orden ni concier-
to. Éstas también abundan en los tratados. Y como sapientis est ordinari,
don Rafael propone acudir a la división para hacerlo y presenta un cua-
dro de ‘categorías económicas’. Transcribo a continuación su cuadro
titulado ‘Economía’: 
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Escasez Dinero Beneficio 
(alcanzar)
Aprovechamiento Gasto Felicidad 
(optimación) (en trabajo y dinero) (bienestar)
Como toda actividad, la económica se desarrolla en unas condicio-
nes y procura alcanzar finalidades contando con medios. Por otra parte,
como actividad, se da en el tiempo. El punto de partida de este proce-
so es la apropiación, y el de llegada, la felicidad. La primera actividad
básica de la economía propuesta por Alvira es la apropiación. Se refie-
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re a la condición material del hombre: el hombre es material y se iden-
tifica –una actividad espiritual– con la materialidad, sostiene el autor.
Lo económico, como el lenguaje, es una actividad típicamente humana,
ya que revela su condición material-espiritual. Como escribía hace unos
años el mendocino Julio Soler Miralles, ‘la realidad económica es una
actitud espiritual del hombre, ínsita en su naturaleza interior de ente
libre y razonable, sometido al condicionamiento físico de un cuerpo
que debe ser sostenido y protegido y de un alma que sólo halla expre-
sión a través de ese condicionamiento físico y corporal’4. 
Ese ‘apropiarse’ es personal, pero no individualista. Lo demuestra la
segunda actividad básica, la distribución. El carácter social de lo econó-
mico surge de su subordinación a lo político y, finalmente, de la misma
naturaleza política del hombre. Para Alvira se manifiesta primero en la
familia. Esta es una característica muy importante para otro filósofo, el
italiano Vittorio Mathieu. Para él las relaciones económicas son relacio-
nes entre hombres, no entre hombres y cosas5. Para Mathieu, la econo-
mía es un tipo de relación social. Específicamente, la colaboración por
conveniencia recíproca. También para Antonio Millán Puelles lo econó-
mico es social. Él lo conecta con la virtud de la justicia: ‘la economía,
en efecto, es aquel campo o zona de la vida social que se define por el
intercambio de bienes y servicios [...] la forma misma de la economía
estriba en la actividad del intercambio’6. Lo económico es lo apto para
el intercambio y la justicia es la virtud que lo regula. Se persigue el fin
económico subordinado al social. Lo expresa muy bien Alfredo Cruz
Prados: “La economía real, la que es actividad efectiva y concreta, es
siempre la economía de una comunidad humana, de una forma de vida
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o ethos común, y se ordena al mantenimiento y perfección de tal comu-
nidad, es decir, al bien común de ésta”7. 
La tercera actividad básica de la economía para Alvira es la produc-
ción, relacionada con el futuro. Aparece aquí el papel clave del trabajo.
En efecto, lo dado, sin trabajo, permanece inerte. Unas tierras sin labrar
y trabajar, una mina sin explotar, personas ociosas, no aportan nada.
Por eso, la mayor fuente de valor económico es el trabajo. El trabajo
está en función de las necesidades. También es agudo Cruz Prados
cuando señala que el fin de la empresa es ‘proporcionar a la polis un
bien que contribuya a perfeccionar la vida en común que tiene lugar en
ella’8. El trabajo, continúa Alvira, tiene como finalidad cubrir necesida-
des ‘humanas’. Ahora bien, la necesidad humana contiene un margen
importante de libertad. No es necesidad animal. Por eso, no hay econo-
mía animal sino subsistencia animal. Nuestra condición material nos
impone necesidades análogas a las de los animales (en última instan-
cia somos animales que hablan y se relacionan personalmente), pero
que se cubren al modo humano. Podemos decir que tenemos necesida-
des pero, al mismo tiempo, libertad de especificación de esas necesida-
des. Por eso, los planes asistencialistas son tan poco humanos. No se
trata de dar genéricamente, como se daría a los animales, sino al modo
humano, que tiene en cuenta su variedad. 
Hasta ahí, lo básico de la economía. Pasamos ahora a sus activida-
des ‘potenciadoras’. El hombre no se conforma con cubrir necesidades.
Allí Alvira relaciona la tendencia humana a controlar el futuro con el
beneficio. Generando un beneficio trascendemos la necesidad inmedia-
ta y dominamos el tiempo. Ya lo había visto el mismo Aristóteles cuan-
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do afirmaba: ‘En cuanto al cambio futuro, si en la actualidad no necesi-
tamos nada, la moneda es para nosotros como el garante de que podre-
mos hacerlo si necesitamos algo, porque el que lleva el dinero debe
poder adquirir’ (Ética Nicomaquea V, 5, 1133 b 11-3). Para él, el dinero está
para ser gastado, pero también se puede acumular (Ética Nicomaquea IV,
1, 1120 a 8-9). Así se transforma en parte del capital, o riqueza acumu-
lada: es el tiempo dominado. En consonancia con Aristóteles, el dinero
es clave en la concepción de Alvira, pues permite ahorrar, comerciar e
invertir: las actividades ‘potenciadoras’ están supeditadas a su existen-
cia. Otro concepto que surge en este paso es el de escasez. Alvira seña-
la que es necesario que aparezca el aguijón de la escasez para promo-
ver las actividades potenciadoras de la economía. 
La realidad de la limitación es un rasgo antropológico evidente, tam-
bién ligada a la materialidad humana. La cuestión de la escasez ha sido
tema de reflexión de muchos pensadores. Ha sido planteado de modo
singular por Robert Malthus. La teodicea (entendida como explicación
de la escasez) de Malthus considera la necesidad y la escasez como ins-
trumentos de formación de la mente. Recientemente, Albino Barrera
argumenta filosófica y teológicamente que Dios creo el mundo con el
material suficiente para cubrir las necesidades de los hombres; pero esa
suficiencia es condicional al trabajo del hombre para evitar limitaciones
de varios géneros9. 
Por eso, existe una dimensión económica necesaria en la perfección
humana. La suficiencia material provista por Dios es condicional. La
acción económica, entonces, es causa perfectiva secundaria. Dios quie-
re un estado de suficiencia material para el hombre, no de escasez
(como en Malthus). Pero la actualización de este estado corresponde a
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la conducta humana, que tiene, entonces un carácter normativo. El
hombre está obligado a desarrollar la actividad económica, en cuanto
se requiere para obtener lo que necesita. 
Pero la escasez es limitada y por eso también debe serlo el beneficio.
Cuando el beneficio se busca ilimitadamente se transforma en el fin de
la economía. También lo vio claro Aristóteles y lo expresó en su concep-
to de ‘crematística ilimitada’, diverso al de crematística natural. Esta
última busca su fin de un modo limitado; la no natural, en cambio, la
busca ilimitadamente. Para esta última ‘no parece haber límite alguno
en la riqueza y la propiedad’ (Política I, 9, 1257a 1). ‘Esta crematística
comercial parece tener por objeto el dinero, ya que el dinero es el ele-
mento y término del cambio, y la riqueza resultante de esta crematísti-
ca es ilimitada [...] La economía doméstica [...] tiene un límite, pues su
misión no es la adquisición ilimitada de dinero’ (Política 1257b 22-24 y
30-32), sino el ‘tener a mano los recursos almacenables necesarios para
la vida’ (Política I, 8, 1256b 28-29). ‘Ambas utilizan la propiedad, pero no
de la misma manera, pues una persigue un fin exterior y la otra su pro-
pio aumento’ (Política I, 9, 1257a 36-38). De allí que algunos confundan
y piensen que el fin de la economía sea buscar aumentar la riqueza
indefinidamente. En consonancia con estas ideas, Alvira piensa que la
templanza es la virtud económica por excelencia10. La verdadera rique-
za no es ilimitada, sino una cantidad acotada de instrumentos econó-
micos y políticos (cfr. Política I, 8, 1256b 30-7). Esta mentalidad crema-
tística se ‘contagia’ al resto de las actividades: “Así ha surgido la
segunda forma de crematística, pues al perseguir el placer en exceso,
procuran también lo que puede proporcionarles ese placer excesivo, y
si no pueden procurárselo por medio de la crematística, lo intentan por
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otro medio, usando todas sus facultades de un modo antinatural; lo
propio de la valentía no es producir dinero, sino confianza, ni tampoco
es lo propio de la estrategia ni de la medicina, cuyos fines respecti vos
son la victoria y la salud. No obstante algunos convierten  en crematís-
ticas todas las facultades, como si el producir dinero fuese el fin de
todas ellas y todo tuviera que encaminarse a ese fin” (Política I, 9, 1258a
6-14). 
Resulta bien actual. Cuando el dinero es el fin se desnaturaliza el res-
to de las actividades humanas. El programa de Gary Becker consiste
precisamente en transformar en crematísticas todas las actividades
humanas. Esto no sucede sólo en la academia, está impuesto en la
calle. 
Alvira retoma luego el concepto de consumir como fundamental: no
se habrían emprendido las actividades previas sin consumo. De ese
modo, el consumo es el ‘término’ de la economía, pero no es su fin. De
nuevo de acuerdo con Aristóteles, para Alvira el fin es la felicidad. Pero,
¿qué concepto de felicidad? El comentario posterior de Alvira es muy
actual. Hoy día se desarrolla con fuerza la corriente denominada ‘happi-
ness economics’ (por ejemplo, Richard Layard), pero su idea de felicidad es
incompleta pues, al basarse en teorías psicológicas hedonistas y utili-
taristas, deja fuera la esencia de la felicidad. Como bien dice Alvira, la
determinación del bienestar debe hacerse desde el horizonte de una
idea de felicidad ‘en sentido pleno’. Esa es la finalidad última de la eco-
nomía. 
La condición de este estadio ‘terminal’ de la economía es, para Alvi-
ra, el ‘aprovechamiento’. Como bien dice, se trata de un ‘prejuicio psi-
cológico’. En realidad, no es necesaria esa especie de optimización:
basta con cubrir las necesidades. Pero el hombre tiene esta tendencia
psicológica de ‘aprovechar’. El medio para el consumo es el gasto. Sin
gasto no tienen sentido ni el dinero ni la misma economía. El dinero
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está para ser gastado, ahora o después. No tiene sentido su acumula-
ción sin fin. Como decía Keynes, ‘El amor al dinero como posesión –a
diferencia del amor al dinero como un medio para gozar de los placeres
y realidades de la vida– será reconocido por lo que es, una morbosidad,
algo repugnante, una de esas propensiones semidelictivas, semipatoló-
gicas, que se ponen, encogiendo los hombros, en manos de los espe-
cialistas en enfermedades mentales’11.
Para Alvira, se ha de perseguir el beneficio subordinado a la felicidad:
‘se trata de integrar la economía en el conjunto de la vida del espíritu,
sin que ella pierda su especificidad, pero impidiéndose a toda costa
que se constituya autónomamente, pues esto significa materialismo y
falseamiento radical de la realidad humana’ (p. 163). La economía no
puede separarse del resto de las ciencias humanas. 
Alvira vuelve a la familia en su párrafo final12. Los criterios fundamen-
tales de la vida económica se obtienen allí, pues es el ámbito en que se
‘materializa la vida felicitaria’. Para no caer ni en el consumismo ni en
una economía controlada se requieren criterios para el consumo. El
autor pregunta retóricamente, “¿no es la familia la única instancia fun-
damental que puede fijar esos criterios y educar a las personas para que
sepan ponerlos en práctica?”13. La respuesta es obviamente positiva. 
En estas siete páginas Rafael Alvira nos ha mostrado los componen-
tes esenciales de la economía. ¿Podríamos intentar resumirlo? Primero
citaré a dos autores que no viene ni de la filosofía, ni de la economía,
sino de la antropología, que nos ayudarán a hacerlo. Karl Polanyi dis-
tingue dos significados de la ciencia económica: “El significado sustan-
UNA REFLEXIÓN FILOSÓFICA SOBRE LO ECONÓMICO:
COMENTARIO A UN TEXTO DE RAFAEL ALVIRA
Ricardo Crespo 57
11 Keynes, J.M. (1988), pp. 330-331. 
12 Sobre este tema, ver también su trabajo: Alvira, R. (1994), pp. 11-18. 
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tivo de ciencia económica se deriva de la dependencia de la vida del
hombre de la naturaleza y de sus congéneres. Se refiere al intercambio
con su ambiente natural y social, en tanto que este conduce a proveer-
le los medios de su “querer-satisfacción” material. El significado formal
deriva del carácter lógico de la relación medios-fines (…) Se refiere a
una situación definida de elección: entre los diferentes  usos de los
medios inducidas por una insuficiencia de dichos medios (…) La últi-
ma deriva de la lógica, la primera de los hechos”14. 
Señala el hecho elemental de que los seres humanos, como cual-
quier otro ser viviente, no pueden subsistir sin un entorno físico que les
sustente. El proceso económico les proporciona los medios para satis-
facer sus necesidades. Mientras, para el antropólogo francés Maurice
Godelier, la economía es el conjunto de las decisiones y acciones diri-
gidas a la satisfacción de las necesidades humanas, materiales o espi-
rituales, mediadas materialmente15. También Alvira hace notar que hay
economía porque hay materia: el ser humano es alma y cuerpo y está
sujeto al gasto16. Tomando los elementos de Alvira más estas aproxima-
ciones, me animaría a definir la realidad económica como ‘el conjunto
de actividades humanas relativas a la provisión y uso de los bienes
materiales requeridos para satisfacer necesidades humanas presentes y
futuras que se orientan a la vida buena’. 
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16 Ver Alvira, R. (2007), p. 58. 
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La dimensión societaria de la economía y de la empresa
¿Hacia un nuevo paradigma económico-empresarial?
Santiago García Echevarría. Universidad de Alcalá
Esta aportación quiere ser el encuentro con un gran profesor y ami-
go, filósofo adentrado en la economía y en la empresa en búsqueda del
hombre. La persona es, sin duda, el profesor Rafael Alvira la clave del
encuentro interdisciplinar entre las ciencias que buscan a la persona, su
relación y su transcendencia. Todo encuentro con el profesor Rafael
Alvira es un diálogo fructífero, en su contenido y en su referencia perso-
nal. Por ese devenir dialogado durante décadas, por su amistad y afec-
to, quiero participar con esta contribución al homenaje que se rinde a
un gran maestro, investigador en el gran marco humanista de su saber
y hacer. Muchas gracias, Rafael.
I. Debate actual sobre el conocimiento económico
En enero de 2012 se celebró en Frankfurt una reunión sumamente
interesante en la que participaron significados profesores y economis-
tas responsables de grandes instituciones empresariales de ambos
lados del Atlántico1. Ese gran debate puso en cuestión el conocimiento
económico, que se considera incapaz de dar respuesta a la dura reali-
dad de la crisis actual, tanto financiera como económica, no ya sólo en
Europa, sino en el mundo. Se puso en entredicho no solo el conoci-
LA DIMENSIÓN SOCIETARIA DE LA ECONOMÍA Y DE
LA EMPRESA
Santiago García Echevarría 61
1 “Ökonomie neu Denken-Rethinking economics”, organizado por Stifterverband für
die deutsche Wissenschaft y Handelsblatt, Frankfurt, 23-24 de enero de 2012.
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miento, sino la forma en la que se establecen los planteamientos eco-
nómicos y su incapacidad para responder a los grandes retos plantea-
dos2. Para algunos de los ponentes se trataba de una fuerte crítica al
paradigma de la concepción neoclásica de la “economía sin la persona”,
o bien una economía con un supuesto comportamiento humano. Lo
que se planteaba era si la búsqueda de un nuevo paradigma, orientado
al “comportamiento” de la persona mediante una implicación de soft
paternalism por parte del Estado, es la vía o no. 
En ese sentido, T. Mayer, Jefe Economista del Deutsche Bank, señala-
ba que “se encuentra en el momento actual en una fase transitoria: los
viejos paradigmas se han roto y los nuevos no se perciben”. Lo que tie-
ne que darse es respuesta a la “…recuperación de la confianza en el
desarrollo de los mercados y entre los que conceden y reciben los cré-
ditos”3.
La respuesta se entrevió en algunas de las intervenciones más signi-
ficativas, como la de Rob Johnson, del Institute for New Economic Thinking
(INET), quien afirmó: “en el futuro precisamos de economistas que se
ocupen más de los problemas reales y que estos se analicen en el con-
texto de la Sociedad”, ya que “un economista tiene también que poder
fundamentar moralmente lo que hace…”4. Tales temas “se anclan en la
personalidad misma y deben contribuir a largo plazo a una mejor direc-
ción de la empresa”5, señalaron, por una parte el profesor Suchanek y
por otra el profesor Bayon en su contribución al Encuentro de Frankfurt.
Robert Johnson se expresaba en los términos siguientes: “hay muchos
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2 Storbeck, O. (2012). 
3 Pennekamp, J. (2012).
4 Pennekamp, J. (2012). 
5 Pennekamp, J. (2012).
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buenos estudiantes de economía, que, sin embargo, saben poco de
economía”6.
En la práctica hay una gran preocupación sobre cómo recuperar la
“confianza” tanto en la economía como en la empresa, tal como se reco-
ge en el planteamiento que realiza Barton cuando señala: “muchos de
los líderes con los que he hablado dicen que ellos han aprendido el
valor de examinar sus decisiones empresariales en un contexto social y
político”7. Lo mismo afirma el expresidente del Deutsche Bank, Acker-
mann, cuando remarca de forma significativa que “el management del
riesgo se ha convertido en algo mucho más complejo para los bancos.
No se trata solo de un riesgo de mercado; es cada vez más un riesgo
Político y Social. Pero cada vez más los mercados financieros se están
convirtiendo en mercados políticos. Lo cual requiere de competencias
diferentes, competencias que no se nos han enseñado en la Universi-
dad: cómo actuar propiamente con la Sociedad, por ejemplo, un stake-
holder que está incrementando de forma inmensa su importancia desde
la crisis financiera”8.
Estas claras referencias a la praxis plantean en los últimos años la
preocupación, en la economía y en la empresa, por una respuesta des-
de el conocimiento económico y empresarial de forma que la localiza-
ción del problema facilite su solución. De ahí que se plantee la pregun-
ta de si “estamos ante la búsqueda de un nuevo paradigma”, ya que con
el actual no tenemos respuesta. La crisis actual ha zarandeado los fun-
damentos económicos y, sobre todo, su deficiente capacidad para res-
ponder a la necesidad de las decisiones económicas y empresariales.
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8 Barton, A.; Grant, A. y Horn, M. (2012), p. 4.
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Hay que volver a un concepto de economía y de empresa con “el
hombre”, con el hombre real, con su “función de utilidad” real como
conocimiento económico en el que el hombre actúa configurando los
problemas, orientando los problemas y estableciendo los criterios para
aunar –vía cooperación– soluciones con la formulación de las políticas.
La economía no puede ser conceptualmente un mero instrumento de la
sociedad. La economía “con el hombre real” en su planteamiento, con
el que configura y define los problemas, el que da la orientación a su
solución y los resuelve, tiene una categoría societaria que está condi-
cionada básicamente por:
- El largoplacismo frente al cortoplacismo impuesto por la ingeniería
financiera.
- La “lógica económica” en el uso de recursos escasos, y no la “lógi-
ca de casino”.
- La preferencia de la “lógica económica” frente a la “lógica financie-
ra”.
- La fundamentación de la “lógica ética” en la configuración de las
actividades económicas, de la acción de los CEO y de sus propias com-
pensaciones.
- La integridad y la decencia de las personas como base de su com-
portamiento, la búsqueda del Ehrbare Kaufmann9, en el desarrollo propio
y en de los demás
La recuperación de la “confianza” no es solo un problema económi-
co, pero es “el problema económico”. Solamente puede recuperarse
mediante un nuevo planteamiento en la forma de entender los proble-
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9 Ehrbare Kaufmann hace referencia a la actividad comercial en  Se trata de un concep-
to que recoge desde siempre esa dimensión “precontractual”, base de una buena
realidad económica y social.
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mas, su orientación y las soluciones que dan la economía y la empresa
a la sociedad.
II. Articulación de la dimensión societaria de la economía: fundamen-
tación interdisciplinar
Desde la dimensión de la ética económica se establecen tres catego-
rías para el análisis de la realidad económica, dimensiones que consti-
tuyen la clave de la interdisciplinaridad y, al mismo tiempo, de la
estructuración correcta de los problemas económico-sociales, tal como
señala Utz10. Estas tres categorías son las siguientes:
La 1ª categoría es aquella que se refiere fundamentalmente a los
valores, a los “sistemas de valores” (virtudes) que definen el fundamen-
to y la orientación de la acción humana. Establecen, desde el punto de
vista ético, una percepción de los recursos económicos que se refleja en
la “función de utilidad”, “función de preferencia” en la que se refleja la
percepción de la persona en cuanto al “valor” de los recursos que está
utilizando, de acuerdo con sus propios potenciales personales, así
como por la integridad y los demás elementos sobre los que se asienta
el Ehrbare Kaufmann. 
Es una categoría de componente abstracto en la que se define la
dimensión metaeconómica. Rompe con los paradigmas clásicos de la
economía neoclásica y también de la economía “behaviorista” en cuan-
to a la definición de las “funciones de utilidad”, que son las bases de la
satisfacción o insatisfacción de las personas a la hora de disponer de
recursos escasos para cubrir sus necesidades y las necesidades de los
demás. Para Utz “la verdadera fundamentación ética de un comporta-
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miento humano tiene que plantearse en lo que afecta a la norma en el
primer nivel ético”11.
La 2ª categoría, basándose en esos “valores” en los que las personas
configuran la jerarquización de sus preferencias, en cuanto al uso de
esos recursos para cubrir sus propias necesidades y contribuir a las
necesidades de los demás, precisa establecer un ordenamiento inter-
disciplinar, que consiste en un diseño sistémico de la organización de
la economía de forma que puedan coordinar cohesionadamente los
diferentes aspectos que implican. Es el diseño de los propios proble-
mas económicos: leyes económicas, leyes sociales, leyes de la compe-
tencia, leyes fiscales, leyes laborales, etc. Todos ellos basados en los
principios y criterios derivados de los valores de la primera categoría.
Esa visión global de lo económico en la sociedad es la base de un nue-
vo paradigma a la hora de diseñar los problemas por su orientación y su
solución: “determina la dimensión ética de los instrumentos para la
realización de la norma…”12.
La 3ª categoría son las normas, los criterios técnico-sociales que,
basándose en los valores y en la visión integral y global de los diferen-
tes órdenes, manifiestan la acción económica y social. Esa categoría
establece normas de operatividad para regular aspectos concretos, pro-
blemas concretos en el ámbito económico-social.
Los problemas de la “coordinación económica” constituyen, sin
duda, el problema económico por esencia. Pero en esa “coordinación
económica” la clave es la persona, esto es, los valores que han asumi-
do las personas, las “preferencias de las personas”. Si se consigue aunar
el que esas personas coordinen en ese primer nivel, de acuerdo con los
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“sistemas de valores”, el papel de su propio desarrollo, su comporta-
miento y el desarrollo de los demás, se habrá establecido la base para
definir ya los principios y los criterios del orden económico. Ambas
categorías son interdisciplinares por esencia y por la propia realidad de
la acción humana. Y son precisamente las que dan la base para instru-
mentar luego normas aceptadas para operar en los procesos de la
acción económica y social. 
La persona es la que tiene los “potenciales” materiales e inmateria-
les, el “conocimiento”, pero la persona sola no tiene respuesta a sus
propias necesidades, a su propio desarrollo, sino que precisa del “otro”
y, en este sentido, la coordinación entre las personas y sus institucio-
nes se convierte en la clave del “proceso económico-social”. La segun-
da categoría establece precisamente ese “orden global” de todos los
elementos que interdisciplinarmente configuran la acción económica y
social. 
Pero la clave es la persona, y si excluyo a la persona del proceso eco-
nómico me puedo quedar, en el mejor de los casos, en la tercera cate-
goría, en la política concreta, pero ni existe la primera, ni la segunda,
con lo cual jamás podrá existir la “confianza” en las “normas”, porque no
hay ninguna fundamentación que les dé validez ni disposición por par-
te de las personas para “coordinar”. Este es el punto de origen de todos
los conflictos concretos, que a veces suelen resultar de difícil compren-
sión.
Es interesante observar también cuál ha sido la experiencia en el tra-
tamiento de los problemas societarios desde la “dimensión política”.
Así, el ex premier británico Blair13 hace una mención de sumo interés al
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diferenciar, a su vez, en otros términos, pero también en tres categorí-
as, su actuación. Y esas tres categorías son:
1. El “análisis conceptual” sobre cuál es el problema. Este es el prin-
cipal problema: el de un análisis correcto, claro y riguroso de una apro-
ximación intelectual a la realidad del problema. Aquí está la clave de
todo el proceso, y esto es interdisciplinar en torno a la persona.
2. Definido el problema interdisciplinar por naturaleza, hay que dar-
le “orientación” o dirección en orden a resolverlo y en qué sentido. Esta
categoría está, diríamos, próxima a la segunda categoría mencionada
por Utz, en el sentido de qué orden económico-social va a ser el que
rige la orientación en busca de la solución del problema. Se orienta al
desarrollo integral de la persona, se orienta a otras formas estructura-
les de la sociedad, etc. 
3. Cuando están determinados el problema y su orientación se esta-
blecen las políticas específicas, concretas, que definen las normas.
Cuando hablamos de “políticas” estamos hablando de objetivos y de
recursos escasos, de tal forma que se trata de la asignación de los recur-
sos adecuados a esos objetivos derivados del problema y de las orien-
taciones que se le den. Si en lo único en lo que se centra el conocimien-
to económico es en los recursos utilizados en esta tercera categoría y se
olvida de las dos previas, no puede captar el conocimiento verdadero
del problema, que descansa en la “función de utilidad” y en la orienta-
ción que se le quiere dar a su solución. Deja de lado los valores, la defi-
nición de los objetivos finales, que van a regir no solo la racionalidad
económica en el uso de esos recursos, sino la racionalidad societaria,
esto es, alcanzar o no los objetivos finales del desarrollo integral de la
persona.
Esta comparación de dos sistemas de categorías, desde la ética eco-
nómica por un lado, y desde la dimensión de la experiencia política por
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el otro, tiene un paralelismo muy importante, que implica que el análi-
sis económico y social no puede hacerse solo con base en la tercera
categoría, definiendo “políticas” concretas, porque su fundamentación
está en las dos anteriores. Y esto es “economía con el hombre”, que sig-
nifica la integración del hombre real, con sus comportamientos reales y
sus acciones en el desarrollo de las personas, de las empresas, de la
sociedad, de la universidad, etc. Esta es la base de la búsqueda de ese
nuevo paradigma que se necesita. 
Desde su experiencia política Blair menciona de manera muy clara
que “la política específica o concreta” tiene que provenir de una defini-
ción rigurosa del problema. Y la dirección u orientación política tiene
que proceder precisamente de un análisis conceptual. Pero este análi-
sis conceptual no puede ser solo económico, sino que es, por naturale-
za, interdisciplinar, y está en función de cuál es la “función de preferen-
cia” de los individuos que están actuando. La persona es la clave de la
interdisciplinaridad y es a la vez la clave de la economía, como parte
singular societaria de la comunidad humana. Si no entendemos este
proceso ningún conocimiento económico podrá dar respuesta, y menos
en estas situaciones de crisis, al reto humano en el cual está involucra-
do. Cuando se habla de humanismo se habla de la primera dimensión,
esto es, de la preferencia de valores que se orienta al desarrollo integral
de la persona y, como “objetivo final”, condiciona el ordenamiento glo-
bal de la economía en la sociedad. El humanismo caracteriza los prin-
cipios y los criterios para establecer la política concreta correspondien-
te en la acción de asignación de recursos escasos.
III. La dimensión societaria de la economía y la política social
En las diferentes culturas y lenguas, pero centrándonos sobre todo
en la española y en la alemana, no siempre es fácil diferenciar entre lo
Gesellschaftlich, esto es, lo “societario”, y lo que se entiende por “política
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social”. Ambos conceptos constituyen siempre y en la tradición de la
propia literatura un continuo proceso de contraposiciones que quizás
conviene aclarar. Unas veces se entiende la “política social” como parte
de la política económica. Y otras se parte de la política social, orienta-
da a paliar la pobreza, para configurar una Gesellschaftspolitik, una política
societaria14.
Constituye, sin duda, uno de los hechos más diferenciables entre las
diferentes culturas económicas. En este planteamiento la economía no
es una ciencia que corresponde a normas de actuación concretas (3ª
categoría), sino que es una ciencia social, de y para la sociedad, plante-
ada y orientada a la solución de los problemas económico-societarios.
El desarrollo de la teoría económica neoclásica durante los últimos
años implica un reduccionismo que hace imposible que el conocimien-
to pueda dar respuesta ni a la definición de los problemas, ni a la orien-
tación de sus soluciones. Tampoco a los principios y criterios con los
cuales tienen que hacerse las distintas “políticas” concretas en esa
sociedad. Lo mismo se puede señalar para el ámbito de la empresa, en
donde los nuevos instrumentalismos, derivados del reduccionismo teó-
rico, no permiten definir los problemas ni darles una orientación con-
creta.
Cuando hablamos de “política societaria y no social, estamos
hablando de los sistemas de valores” (virtudes) que la persona tiene
asumidos culturalmente. Esto le permite establecer su “función de pre-
ferencias”, una “función de utilidad” en términos económicos, que le
genera una jerarquización del “valor” de los recursos en el contexto en
el cual está decidiendo. Esos valores definen un espacio para el diálo-
LA DIMENSIÓN SOCIETARIA DE LA ECONOMÍA Y DE
LA EMPRESA
Santiago García Echevarría70
14 Puede verse una detallada investigación sobre esta problemática en Lompe, K.
(1976), pp. 119 y ss.
cuaderno 123_cuaderno  23/01/2014  20:03  Página 70
CUADERNOS EMPRESA Y HUMANISMO
go, establecen las bases para facilitar la orientación que quiere darse a
la solución de los problemas y establecen la base para fijar los “siste-
mas de objetivos” finales con los cuales luego, instrumentalmente, se
hacen las políticas correspondientes (tercera categoría). 
La persona, clave de la “dimensión societaria”, dispone de unos
potenciales y de una capacidad para realizarlos con el fin de cubrir, en
“cooperación” con los demás, sus propias necesidades, su propio desa-
rrollo y el desarrollo de los demás contribuyendo al “bien común”. 
Esa dimensión social, de la que antropológicamente dispone la per-
sona para resolver sus problemas en cooperación con los demás, y esa
“dimensión social” que se ha anulado en la corriente utilitarista, es la
que en el transcurso de evoluciones teóricas se ha “eliminado”. Así se
ha llegado a un individualismo, a una codicia y a unos planteamientos
económicos individualistas que hacen que los “costes de coordinación”
entre las personas e instituciones sean enormemente elevados, tanto
en el plano económico como en el plano social, por la vía de la discri-
minación y la generación de conflictos permanentes. Esa no es la reali-
dad que se busca. Actualmente la economía contractualista significa
que esa “coordinación” entre las personas, entre sus potenciales y la
coordinación de los mismos para resolver sus problemas y los del con-
junto, se ha considerado estable, de manera que deposita su “confian-
za” en el “contrato”. Y la equivocación radica en que la realidad de la
persona va más allá de los “contratos”: éstos no dan las respuestas
esperadas si no hay una situación precontractual que es la que estable-
ce las condiciones para que ese sistema de valores genere la “base de
confianza” necesaria (1ª categoría) de manera que luego esos contratos,
como “instrumentos” de la “cooperación”, puedan funcionar con el
menor coste de coordinación posible. 
La orientación individualista no solo ha llevado a las teorías domi-
nantes, sino a enormes “costes de coordinación” en la praxis, como
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estamos viendo en el campo financiero y económico, con todas las con-
secuencias de paro, etc. Ese error no se corrige con dinero, sino con
otro comportamiento humano y otros valores. Esos son “costes de
coordinación” y, por lo tanto, el problema importante. Incluso puede
verse en el campo de la empresa que el dominio de la “teoría de agen-
cia” a partir de los años 90, ha provocado en las últimas dos décadas
una destrucción sistemática del funcionamiento de las empresas, la
desconfianza generalizada y los altísimos costes de coordinación para
las personas y para la propia empresa. En ella se origina la destrucción
de la empresa, tal como está pasando en el gobierno de las institucio-
nes15 con las grandes convulsiones.
La “dimensión social de la persona”, antropológicamente parte sus-
tantiva de la propia esencia humana, es la que tiene que facilitar la
“cooperación” entre las personas y las instituciones. Esta es una condi-
ción precontractual básica para que pueda darse una respuesta a las
formas de organización en las que luego funcionen las normas técnicas
que exigen previamente “confianza”. La ética es parte sustantiva de ese
proceso interdisciplinar16. Por ejemplo, un concepto tan “técnico-eco-
nómico” como la “productividad” es, en esencia, una dimensión socie-
taria17; esto es, será mejor o peor el uso que realizan las personas de los
recursos disponibles coordinados con las demás personas en la medi-
da en que se orienten al desarrollo de las personas y no solo a su obje-
tivo individual de aprovechamiento de todo lo posible. 
Esa “dimensión social” es la que crea espacios compartidos, genera
valores compartidos y objetivos compartidos, facilita la coordinación en
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el diseño integral de un ordenamiento económico y social, fomenta la
solidaridad y da una respuesta económica eficiente, porque reduce
radicalmente los “costes de coordinación” económicos y sociales, como
consecuencia de la existencia de la “confianza”, pieza fundamental de
toda acción económica. 
No son los recursos materiales los que crean la confianza, sino los
recursos dependientes de la configuración de los procesos de confian-
za: son los valores (virtudes) y el marco en el que se ordenan orientan-
do la solución. Esa “dimensión social” es la que se ha “eliminado” cre-
yendo que puede configurarse con normas y, por lo tanto, con la
configuración de una “política social” que tiene dominantemente una
“dimensión instrumental” y no una dimensión societaria.
Cuando hablamos de “política social” nos referimos a políticas con-
cretas para la ayuda y la solidaridad que corresponden al tercer nivel de
las categorías mencionadas al establecer los objetivos y los medios.
Los objetivos deben venir definidos por los valores (virtudes), que tie-
nen que ver con la concepción que se tenga del desarrollo de la perso-
na y deben dar por respuesta “digna”18 la necesidad de cubrir una serie
de carencias que pueden entorpecer el desarrollo integral de la perso-
na. Por eso toda “política social”, en su tercera categoría, va a depender
de cómo se oriente hacia el problema de ayuda solidaria a las personas
que por diferentes motivos no pueden cubrir sus necesidades con sus
propios potenciales. Por lo tanto, en la fijación de los “objetivos instru-
mentales”, así como en la fijación de los instrumentos e instituciones
técnico-organizativos, deben configurarse formas de dirección que
reduzcan los “costes de coordinación”. Y no solamente la necesidad de
recursos, sino la manera en la cual se utilizan esos recursos y cómo se
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configuran, de forma que la persona perceptora sea consciente de los
recursos de que dispone provenientes de la comunidad, de la sociedad.
La “política social” exige una “lógica económica” exigente para contri-
buir eficientemente a cubrir las necesidades de las personas que por
diversas causas no pueden generar potenciales. La “política social” con-
creta debe ser “económicamente” concebida y desarrollada conforme a
los valores de la primera categoría.
Se han cometido, y se cometen, enormes errores instrumentales tan-
to en la fijación de los objetivos de la “política social” como, sobre todo,
en muchos de los casos, en la elección de los medios. 
Uno de los principios básicos que deben observarse es, por encima
de todo, la conformidad con el “mercado”. Debe realizarse una “política
social” conforme con la actuación en el contexto de la asignación de
recursos en el ámbito económico, en el ámbito social y en el ámbito
político, de manera que se logre no solo la eficiencia económica sino
también la eficiencia societaria19.
Hay que distinguir este problema y, por lo tanto, el uso del concep-
to de la “dimensión societaria” como clave de la orientación para la
solución de los problemas de la “política social”. Aunque son un todo,
se precisa de la generación de superávits económicos para cubrir la
política social. Por el contrario, encubrir lo societario ha llevado, en
gran medida, a la actual crisis financiera y económica, a los déficits
soberanos. 
Merced a esta construcción societaria del desarrollo de la persona y
de sus comunidades la economía tiene que ser realizada de forma que
haga posible reducir los “costes de coordinación” con el fin de que se
generen los “superávits” necesarios que permitan dar ayuda a las perso-
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nas que, por distintos motivos, no disponen de esas capacidades, o no
van a poder disponer de ellas para cubrir sus necesidades vitales y sus
necesidades culturales. Esos criterios son los que tienen que regir para
el funcionamiento de la sociedad, y no solo de una parte de ella.
IV. Objetivos y desarrollo de la dimensión societaria de la economía
El concepto de economía que se asuma va a definir tanto los “siste-
mas de valores” que la soportan y su “función de preferencia” como las
formas según las cuales se conciben los procesos y los desarrollos eco-
nómicos y sociales. Así, desde el punto de vista de la ética económica,
reflejada en el planteamiento de Utz, cuando se habla de cuál es el
objetivo de la economía se señala que consiste en “satisfacer las nece-
sidades individuales y colectivas de todos los miembros de una socie-
dad para lograr el desarrollo humano, esto es, el bien común”20. Esta
definición de economía aúna en Utz tanto el desarrollo integral de la
persona como el desarrollo del conjunto de la sociedad. Precisamente
en esa dimensión social en la que se realiza el proceso de “cooperación”
se orienta al “bien común”. Se configura así el hecho institucional en el
que las personas encuentran una referencia de la “función de preferen-
cias” para realizar los “procesos de cooperación” con una base de “con-
fianza” y, por lo tanto, con los menores “costes de coordinación”. Esto
es lo que diferencia este planteamiento del “nuevo”, generado bajo el
criterio constructivista de “soft paternalism” en las nuevas “teorías beha-
vioristas”21. Como señala Utz, “la verdadera fundamentación ética de un
comportamiento humano tiene que plantearse, en lo que afecta a la
norma, en el primer nivel ético22.
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Este concepto de ética económica se corresponde perfectamente con
el concepto de economía en términos de la actividad empresarial, tal
como se recoge en Keitel, al señalar que “yo me declaro a favor de la
afirmación de que la finalidad de la economía no está en la misma eco-
nomía, sino en su contribución humana y societaria”23. 
Como empresario que era, Keitel quiere expresar con esta concep-
ción que cuando se procede a la búsqueda de la solución se establece
una determinada “política” [3ª categoría], con lo que nos estamos remi-
tiendo a una interpretación de la economía que descansa en determi-
nados valores. Por eso Köhler remarca que, sin duda, “el éxito de una
empresa es el éxito de la cooperación. Esto no deben olvidarlo nunca
los responsables de la dirección de una empresa”24. La coordinación es
el punto de referencia básico cuando se asume la cooperación entre las
personas con el fin de reducir sus “costes”. La “función de preferencias”
determina, por lo tanto, cuáles son aquellos valores y cuál es la orien-
tación que tiene que darse a la solución de ese problema que es su ins-
titucionalización, a la hora de establecer los “objetivos instrumentales”
correspondientes. 
Toda actividad económico-social implica una dimensión espacial,
esto es, se mueve dentro de un espacio que viene determinado, por una
parte, por los recursos disponibles y sus características; y, por otro, por
el orden societario, por la manera en la cual esa sociedad articula el
“sistema de valores” que va a dar orientación a los recursos económicos
disponibles. Estas dos dimensiones, el dato económico y la eficiencia
en el uso de los recursos, están condicionadas básicamente por aque-
llos principios que desarrollan en la sociedad las normas que rigen –3ª
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categoría– para la coordinación y, por lo tanto, para lograr esa raciona-
lidad conjunta. Expresado de forma gráfica podría señalarse, por un
lado, la eficiencia económica como ordenada, y la eficiencia societaria
como abscisa. La eficiencia societaria que configura ese espacio debe
corresponder al espacio ético, que significa la orientación –2ª catego-
ría– que se da en un contexto determinado y en circunstancias concre-
tas a esa actividad económica y social. Ese espacio dispone de los
recursos y preferencias de tal forma que tiene diferentes alternativas y
diferentes “funciones de utilidad”. En ese espacio de libertad definido
como el espacio ético, la persona opera con su función de utilidad y
adopta las decisiones bajo su responsabilidad. 
Por consiguiente, el desarrollo de la articulación de los procesos eco-
nómico-societarios viene definido por el diseño de los objetivos basa-
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dos en los valores (virtudes), debiendo diferenciarse dos categorías de
sistemas de objetivos:
1. Los “objetivos finales”, los que transcienden más allá del hecho
económico y social, que anidan en el contexto de la sociedad, esto es,
en la contribución que se realiza al disponer de los recursos escasos de
desarrollo integral de cada una de las personas implicadas en el con-
junto de esa economía o de esa organización –stakeholders– y, por otra
parte, al “bien común”, soporte de la dimensión institucional. 
2. Los “objetivos de tipo instrumental”, esto es, los que sirven para
definir las políticas concretas correspondientes –3ª categoría– para la
toma de las decisiones.
La articulación de estos “sistemas de objetivos” representa en los
“objetivos finales” las dimensiones metaeconómicas, interdisciplinares,
que van a generar la base para la determinación del problema y su
orientación, que quiere verse reflejada en la solución de ese problema.
Los “objetivos de tipo instrumental” o técnicos son aquellos que de ver-
dad realizan dominantemente, desde el punto de vista económico-
social, la asignación eficiente de los recursos de acuerdo con los princi-
pios y criterios que han establecido la norma que en ese caso concreto
puede realizarse25.
Pero la norma política pertenece a la tercera categoría y, consiguien-
temente, cualquier problema –por ejemplo, el paro juvenil, o los proce-
sos de formación o la sanidad, etc. – tiene que estar orientado al “obje-
tivo final”, que va más allá de lo económico, y ese proceso tiene que
realizarse con medios que luego se utilicen económica y socialmente. 
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Por eso es interesante la observación que realiza Blair en cuanto a
esa dimensión que afecta a lo público y a lo privado. Señala de manera
muy concreta la necesidad de “una gran interacción entre el sector
público y privado [muchas de las habilidades que se necesitan en el
gobierno hoy son cultivadas en el sector privado]”26. Se precisa un inter-
cambio entre el sector público y el sector privado. Esta interpretación
del proceso de aprender uno de otro constituye una de las bases funda-
mentales en la articulación del desarrollo de esa dimensión societaria
de la economía. 
Los “objetivos finales” asumen los sistemas de valores (virtudes)
reflejados en la “función de preferencia” y los principios que sienta esa
sociedad para la definición de los “objetivos instrumentales”. Estas son
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las políticas concretas que deben realizarse. Las políticas, la relación
entre objetivos, recursos y capacidades, pueden ser debatidas, pueden
ser conflictivas, pueden tener diversas características e interpretacio-
nes, ya que buscan una respuesta técnica eficiente, pero el problema se
encuentra en la asunción o no de los “sistemas de valores” (1ª catego-
ría), que legitima, consecuentemente, lo que se centra en la búsqueda
de esa respuesta al “concepto de economía” que se tenga. Es la clave de
la orientación que asume la economía en sus procesos de decisión. En
el debate sobre el “concepto económico” y sobre los “sistemas de valo-
res” que le sirven de base es donde el diálogo es verdaderamente fruc-
tífero, es cuando se dan las condiciones de flexibilidad y, al mismo
tiempo, de transparencia, para la articulación de una u otra dimensión
técnica que configura los “objetivos instrumentales” y, en gran medida,
los que asignan técnicamente los recursos; es ahí donde las herramien-
tas conocidas en el ámbito de la economía encuentran, dentro de las
restricciones asumidas, la interpretación correcta o incorrecta del con-
cepto económico, o del concepto de empresa, o del concepto de stake-
holders. 
Por ello, una de las características básicas –y el gran error que se ha
cometido– en las últimas dos décadas es una orientación –según la
categoría segunda– a los shareholder, cerrando así la puerta a la dimen-
sión social de la persona. Se realiza un mal planteamiento del proble-
ma que afecta a la coordinación de los potenciales de las diferentes per-
sonas y grupos de personas en torno a una acción económica y social.
Un planteamiento stakeholder corresponde al único planteamiento
correcto, dentro del concepto de economía señalado27, para lograr la
reducción de los costes de coordinación dentro de un sistema libre, res-
ponsable, de una economía en la cual se generen competitivamente los
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superávits económicos y societarios necesarios para cubrir las necesi-
dades “del otro”, del “prójimo”, de acuerdo con una “política social” efi-
ciente tanto económica como societariamente. En gran medida, esa es
la principal clave del actual deterioro de muchas de las políticas socia-
les y de sus graves consecuencias para la crisis de los Estados.
V. La categoría societaria de la economía y su configuración institucio-
nal
Cuando se habla de lo “societario”, de una orientación a la sociedad,
Gesellschaftlich, se quiere fundamentalmente dar orientación a la solución
del problema. Muchos de los paradigmas están orientados a maximizar
beneficios, minimizar costes, maximizar la cotización bursátil, etc. 
Estos planteamientos están orientados al individuo, a la obtención
de la máxima utilidad individual posible, sin considerar la referencia,
como diría Albach, del prójimo, de la comunidad28. Cuando hablamos
de una orientación Gesellschaftlich, societaria, estamos hablando de cómo
la persona contribuye al desarrollo del “bien común”, de lo común, por
ejemplo: el desarrollo y sostenibilidad de la institución, de la empresa,
de la universidad, etc. Por esa contribución que realiza a lo “común” la
persona obtiene un resultado individual que está legitimado por su
contribución realizada29. Eso supone aceptar la definición de la econo-
mía de mercado, esa institución en la que el individuo recibe la com-
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28 Albach, H. (2012).
29 Lo define muy bien Utz, A.F. (1997), p. 42: “La economía de mercado es, en primer
lugar, el orden económico de una gran sociedad y, en segundo lugar, está basada en
el hecho de que ninguna autoridad estatal está en situación de conocer el potencial
de prestaciones y la voluntad de los miembros de la sociedad a realizar las mismas”.
Aquí se percibe muy bien la diferencia con el “soft paternalismo”: Schnellenbach, J.
(2012), p. 595.
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pensación por su esfuerzo y por su contribución a la comunidad, al
“bien común”. Para ello, la Escuela de Friburgo se plantea como criterio
básico de la economía la “competitividad”, esto es, la capacidad de los
individuos de acuerdo con sus competencias para generar un valor aña-
dido, del cual naturalmente tienen que obtener una parte significativa,
como resultado legitimado por su contribución al conjunto de la socie-
dad. Y no como en el caso actual, que plantea fundamentalmente Bar-
ton, destacando los graves errores de las compensaciones a los CEO y
las comparaciones que surgen a causa de ellas.
La complejidad del proceso de “cooperación” en una economía
moderna implica que esta dimensión societaria de la economía consti-
tuya un elemento vital en el desarrollo de la sociedad y de los indivi-
duos para cubrir adecuadamente sus necesidades vitales y culturales.
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Se trata de implicar, ordenar, organizar el proceso de coordinación den-
tro de múltiples instituciones que tienen un carácter instrumental. Esas
instituciones son las que acometen los procesos de coordinación para
identificar el problema y su orientación. 
El desarrollo teórico de la economía institucional trata de determi-
nar cómo se resuelve esa “coordinación” de las capacidades de cada
uno de los individuos, en la que juega un importante papel la dimen-
sión antropológica social, tanto en el contexto individual como en el
ordenamiento de esa economía. Nuevamente se plantea el problema de
la primera y la segunda categoría en la configuración de las institucio-
nes.
En una sociedad compleja la economía posee un carácter societario,
y es una de las condiciones básicas para orientar adecuadamente la
solución de los problemas, una vez definidos. La primera alternativa
orienta la solución de los problemas hacia el desarrollo integral de las
personas a través de su contribución al “bien común”, que se expresa en
la sostenibilidad de las instituciones. La otra alternativa se orienta al
hecho individual económico de un planteamiento fijado en el egoísmo
individual, que anula la dimensión societaria de la economía y, por lo
tanto, incrementa los “costes de coordinación”. Este es el debate que
planteó también Phelps30 al señalar las dos alternativas que se están
confrontando en estos momentos de crisis de manera muy clara: por
una parte está la interpretación de tipo corporativista keynesiana. Y por
otra, la de aquellos otros que buscan un well functioning, una moderniza-
ción del capitalismo, que funcione “bien”, adecuadamente, esto es, una
economía de mercado que funcione correctamente en su dimensión
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societaria. Esa es la batalla que se está librando en estos momentos en
el fondo de toda esta crisis.
Las dos grandes cúpulas instrumentales de la economía y de la
sociedad son el mercado y el Estado. Ambas tienen carácter instrumen-
tal y abarcan múltiples instituciones que tratan de dotar de capacidad
para coordinar las posibles prestaciones de cada una de las personas
implicadas. Consecuentemente, tienen que configurar tanto los “objeti-
vos finales” que define la sociedad como su articulación. El Estado los
interpreta instrumentalmente desde su dimensión, y el mercado desde
la suya, que es la económico-social. La instrumentación de ambos ele-
mentos se encuadra dentro de una economía de mercado. 
El Estado asume instrumentalmente la concepción de los “sistemas
de valores” (virtudes) de una sociedad y trata de reflejar en la “función
de preferencia”, o “función de utilidad”, la orientación que quiere darle
a los problemas definidos conforme a ese sistema de valores31. El mer-
cado, por su parte, busca una respuesta a través de la oferta-demanda,
persiguiendo la máxima “cooperación” con el fin de que los potenciales
disponibles en las personas se articulen eficientemente en el proceso
de satisfacer sus necesidades vitales y culturales. Estos mecanismos
operativos exigen en primer lugar un claro concepto del mercado como
instrumento, no como fin; y en segundo lugar, que el mercado debe
orientarse con el fin de dar una u otra solución a los problemas de coor-
dinación y disposición de los recursos escasos. 
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31 Aquí radican las diferencias conceptuales en la fundamentación de las diferentes
escuelas del pensamiento económico. Los vemos con una interpretación de las per-
sonas como homo economicus que desarrolla el análisis económico dominante, los
otros en torno al análisis de los comportamientos interpretativos de diferentes for-
mas de la “racionalidad” en el comportamiento de las personas o el planteamiento
en torno a la ética económica social en la antropología social.
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Dependiendo de si se orienta al desarrollo integral de la persona, a
través de su aportación y su contribución al “bien común”, o de si se tra-
ta de una orientación individualista, basada en la utilidad del individuo,
sin consideración de la comunidad, de lo común, surgen diferentes for-
mas de organización económica, diferentes instituciones de mercado y
también diferentes instituciones del Estado. 
Si el Estado, a su vez, no solamente trata de resolver el problema de
la realización de los “objetivos finales” de esa sociedad, sino que entra
en la articulación de los procesos de asignación de los recursos esca-
sos, nos encontramos en la sociedad actual, en la que en muchos paí-
ses más del 50% del PIB se encuentra en el ámbito del Estado, y el otro
50% en el ámbito del mercado, con múltiples regulaciones. Lo que sí es
cierto es que, cada vez más, dentro del esquema de stakeholders, el Esta-
do se ha convertido debido a las regulaciones en el segundo stakeholder
de las empresas. Y ese es un problema muy serio para la empresa como
institución, ya que dispone de un espacio mayor o menor para la arti-
culación entre la dimensión societaria y la dimensión instrumental de
la disposición de los recursos. El problema de la coordinación se hace
más complejo: en una empresa específica, real y tangible, se realiza la
coordinación interna y externa con mayores o menores eficiencias, con
mayores o menores “costes de coordinación” y, consecuentemente, con
mayores o menores posibilidades de cubrir las necesidades de las per-
sonas de una sociedad. El “soft paternalism” va en dirección a esa interpre-
tación del papel del Estado32.
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lleva a un fuerte reduccionismo del papel de la persona e incrementa el rol paterna-
lista del Estado. Véase Schnellenback, J. (2012), p. 595.
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La dimensión económico-social tiene que dar respuesta a la genera-
ción de esos “superávits” que necesita una sociedad para cubrir aquella
otra parte de necesidades que corresponden a la “política social”, esto
es, dar respuesta a aquellas personas que no pueden, por distintos
motivos, generar los potenciales necesarios para integrarse en los pro-
cesos de coordinación que les permitan cubrir sus necesidades perso-
nales, tanto vitales como culturales. Y ese es el problema de la coope-
ración, también instrumental, entre el mercado y el Estado, y uno de los
grandes temas del debate actual. La ficción de un diálogo entre “lo
público” y “lo privado” no tiene mucho sentido. Todo es público: el pro-
blema es la eficiencia o la ineficiencia, el cometido que tiene cada una
de esas instituciones del Estado o del mercado, y, por lo tanto, la nece-
sidad de que se dé una respuesta. Tanto el uno como el otro tienen que
contribuir a la realización del “bien común” como soporte fundamental
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que legitime, en la libertad de una sociedad, las compensaciones que
un individuo recibe como consecuencia de su contribución. Y si no se
da ese “superávit” caemos en los problemas actuales de los déficits
soberanos, que han llevado a una de las más profundas crisis de la his-
toria moderna de los Estados.
VI. La configuración del nuevo paradigma: “la economía con el hom-
bre”
La búsqueda de una conceptualización de la economía y del conoci-
miento económico en torno al hombre real constituye, sin duda, la cla-
ve de la respuesta tanto a la crisis actual como a la propia revisión del
conocimiento teórico. En la mencionada reunión de principios del año
2012 en Frankfurt se planteó repetidamente la necesidad de dejar en el
olvido un largo ciclo en el que la economía neoclásica era la corriente
dominante para volver a los “clásicos” de la economía. 
En la búsqueda de este nuevo paradigma, el primer problema que se
plantea es qué entendemos por paradigma, tema fundamental en el
desarrollo científico para Kuhn33 y otros muchos autores. El cambio de
paradigma constituye la clave en la interpretación de la forma de atacar
los problemas reales, su determinación y su orientación. Un cambio de
paradigma implica un profundo cambio de mentalidad, de los valores
que forman una visión particular de la realidad. En esta época de cam-
bio de paradigmas la variante es la velocidad y la profundidad del cam-
bio. Esto se está produciendo en todos los niveles: en el social, el espi-
ritual, el conceptual, el político y el económico. 
El cambio de paradigma puede interpretarse en el contexto en el que
se han señalado las diferentes categorizaciones de la economía en su
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dimensión societaria: en los sistemas de valores (virtudes) esa visión de
la realidad define el mundo real desde la eficiencia a la corrupción,
como consecuencia de la disposición o de la falta de valores (virtudes). 
El correcto funcionamiento de la economía tiene que realizarse bajo
dos criterios básicos: “libertad y responsabilidad”, ambos con una refe-
rencia muy importante a la contribución y al desarrollo del “bien
común” como la dimensión comunitaria e institucional que conforma
sus pilares básicos.
La legitimación de las personas en función de su contribución, de su
creatividad, de su innovación, de su esfuerzo, de su asunción de riesgo,
debe constituir el criterio vital que defina el marco ético dentro del cual
se realiza lo económico y lo societario dentro de los espacios de liber-
tad y de responsabilidad.
La velocidad del cambio y su profundidad se da cada vez más en
todos los niveles. Esta preocupación puede verse en las distintas entre-
vistas de los últimos tiempos con altos directivos, que señalan que no
hemos aprendido a entender la actividad como la instrumentación de
lo económico con una orientación societaria. 
Este es el gran déficit del momento actual y el elemento clave en el
empobrecimiento y en los errores en los diseños estratégicos de las dis-
tintas instituciones económicas, y no solo de la empresa. Además, el
factor tiempo juega aquí un papel significativo en los procesos de coor-
dinación, puesto que la economía no controla los tiempos y los econo-
mistas no son capaces de introducirlo en esa dimensión que permita
involucrar riesgo e incertidumbre y, al propio tiempo, en un cálculo eco-
nómico que refleje una realidad. En la consideración económica el
“tiempo” se escapa, y no basta con una mera aplicación financiera.
Sin duda, el “objetivo final” al que debe orientarse la solución de
todos los procesos societarios y los instrumentales, económicos y
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sociales, técnicos y políticos es el desarrollo integral de la persona, que
solamente se realiza en su contribución a la sociedad. Es ahí donde tie-
ne la referencia y la base para definir sus propios “objetivos finales”
como persona o como institución. 
A partir de ahí se puede llevar a cabo el diseño de los objetivos ins-
trumentales en el uso eficiente de los recursos escasos, que es donde
se aplican las técnicas y las tecnologías del cálculo económico. Como
hemos visto en Ackermann, falta la dimensión societaria, que legitima
su propio desarrollo en todos los sentidos.
Los “objetivos instrumentales” contribuyen a alcanzar los “objetivos
finales”: no son fines sino medios para poder realizarlos. De esta mane-
ra se contribuye a ese “bien común” que da soporte a una sociedad, la
hace estable y sostenible y, al mismo tiempo, genera una capacidad de
cambio a una velocidad y profundidad que no se logra si no está orien-
tado a la sociedad. Si solo está orientando a los hechos estructurales, a
las dimensiones organizativas o a los objetivos instrumentales, difícil-
mente se podrá lograr el cambio.
En la figura 1 puede verse la determinación de ese espacio entre lo
económico y lo societario que permite a las personas establecer sus
“funciones de utilidad” y, por lo tanto, elegir y seleccionar, de acuerdo
con sus valores, cuál es la forma en la que considera que va a ser más
eficiente su contribución para su propio desarrollo y para el de los
demás. La elección entre las distintas posibilidades establece la capa-
cidad creativa e innovadora de la persona y, al mismo tiempo, regula la
acción humana asegurando que se lleven a cabo los procesos económi-
co-sociales.
La eficiente utilización de recursos que lleve a la contribución del
“bien común” es la que hace posible que la persona pueda mantener
una visión largoplacista, vinculada a esa dimensión social propia de la
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persona que le permite su desarrollo e impulsar esas actividades crea-
tivas e innovadoras que se involucran siempre en las dos dimensiones
clave: riesgo y responsabilidad. Por una parte, el impulso de su propio
desarrollo y, por otra, la dinámica de cambio en velocidad y profundi-
dad de las instituciones. 
O el paradigma económico hace posible este elemento de flexibili-
dad, de cambio, sin que las personas pierdan la confianza y sean capa-
ces de configurar “el bien común” de acuerdo con los valores y sus
potenciales personales, o no habrá posibilidades de un desarrollo sos-
tenible de las instituciones por la incapacidad de generar “confianza”.
El “objetivo final” es la “productividad”, que hace posible el desarro-
llo integral de la persona por su contribución al “bien común”, por el
impulso de los criterios de competitividad y por su aportación a la diná-
mica institucional, que permite adaptarse rápidamente a los procesos
de cambio. Debe cuidarse que el objetivo final no lleve a retardar la
adaptación de las personas, hecho que conduce a su “achatarramiento”.
Esta realidad la estamos viendo todos los días. La “cooperación” de
toda persona es, sin duda, la base de su desarrollo integral, su dimen-
sión social. No habrá “economía sin persona”, sin su soporte y su con-
fianza. Consecuentemente, lograr eso significa que la persona perciba
que su sostenibilidad en el futuro del desarrollo de sí misma sólo ten-
drá lugar a través de su contribución al bien común.
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Sobre el espíritu aristocrático y el empresario: responsabi-
lidades de ayer, responsabilidades de hoy
Agustín González Enciso. Universidad de Navarra
La aristocracia –o nobleza, sinónimos aquí–, es un ideal y una prác-
tica. La práctica, como siempre, implica problemas que pueden llevar a
negar el ideal. Pero el ideal existe, a pesar de todo; no solo eso, sino
que sigue siendo necesario, pues es lo que marca el sentido. No todos
lo entendieron así en el decurso de los tiempos. Vaya por delante que
aquí se va a hablar de ideales y de sentido, malgré tous!
El Diccionario de la Real Academia Española, en su versión electrónica, da
tres acepciones de la palabra aristocracia: 1, “en ciertas épocas, ejerci-
cio del poder político por una clase privilegiada, generalmente heredi-
taria”. 2, “clase noble de una nación, de una provincia, etc.”, y 3, “clase
que sobresale entre las demás por alguna circunstancia: Aristocracia del
saber, del dinero”. No me cabe duda que la acepción que más le cuadra a
Rafael Alvira es la tercera, lo que se dice antes de los ejemplos. En
cuanto a los ejemplos que da el Diccionario, el que le corresponde, toda-
vía con menos duda, es el de aristocracia del saber, si bien, cabe pensar que
el Diccionario ha sido parco en ejemplos. Si Rafael Alvira es un aristócra-
ta del saber, lo es también de otras muchas cosas, y quizás más que del
“saber”, de la sabiduría.
Sirva lo anterior solo como proemio. Ya que no escribo esas líneas
para halagar a nuestro amigo, no seguiré por ahí. Sencillamente quería
resaltar, por si hubiera algún despistado, que no lo creo, que el espíri-
tu aristocrático es algo muy cercano a Rafael Alvira; lo es, sobre todo,
me parece, en referencia al origen griego de la palabra ἀριστοκρατία,
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aristocracia, lo mejor. El gusto por lo mejor es fundamental porque nos
eleva el espíritu: “aspirad a las cosas de arriba”, nos dice san Pablo en
el capítulo 3 de su epístola a los Colosenses. Por supuesto que para el
Apóstol las “cosas de arriba” son las del Espíritu, pues arriba es “donde
está Cristo sentado a la diestra de Dios”; esa es, sin duda, la aristocra-
cia fundamental. Pero de ella derivan las demás cosas buenas, lo mejor
de lo que podamos encontrar en la tierra, por eso me parece razonable
partir de lo “mejor más alto”, lo “más mejor”, que diría un niño peque-
ño, a lo mejor de la tierra, que es el buen comportamiento personal en
relación a uno mismo y a los demás.
Aristocracia, nobleza de sangre y virtud
Dicho esto, podemos permitirnos bajar un poco el listón y fijarnos en
la segunda acepción del Diccionario, la aristocracia como clase noble de
una nación, es decir, como un grupo social, el mejor, supuestamente. Y
ahora, como no podía ser de otra manera, me voy a la historia. Clases
dominantes ha habido siempre, en todas partes, y es de esperar que
siempre las haya (veremos por qué). Son las que dirigen la sociedad,
son las que, en lenguaje más moderno, llamamos clases dirigentes, o
como dirían los castizos, los que mandan. En todas partes esos grupos
sociales se han identificado bajo una palabra común, habitualmente
utilizada en los textos de Historia, la nobleza. 
Cuáles fueran las cualidades de tal clase en cada momento y lugar es
algo que varía. También es cierto que nobleza y aristocracia no desig-
nan un grupo social homogéneo, ni mucho menos, incluso hay autores
que diferencian la nobleza de la aristocracia, esta última se referiría
solamente a los más encumbrados en riqueza y poder1. Aquí utilizare-
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mos el término nobleza de manera genérica, equivalente a aristocracia
en el sentido mencionado, los mejores de la sociedad como grupo pri-
vilegiado en su conjunto, según un ideal organizativo. Desde luego,
hubo una época en la que a ese grupo se le quiso asignar un papel no
solamente social, sino algo incluso superior. No bastaba con que
alguien dirigiera la sociedad, sino que esa sociedad tenía que estar
orientada hacia el bien común; ahora bien, tal expresión no se entendía
solamente como conseguir lo bueno en la tierra, sino en el sentido de
que en la tierra deberían darse las condiciones para que las personas
pudieran alcanzar, a través de esta vida, el bien común superior, la sal-
vación.
Me estoy refiriendo, como es lógico, a la sociedad de ordenes, o esta-
mental, que se desarrolló en la Europa cristiana a lo largo de la mal lla-
mada Edad Media –la época de la Cristiandad, como ha resaltado J. R.
Ayllón2– que sobrevivió durante la Época Moderna, hasta desaparecer
en el torbellino de las revoluciones que se desarrollaron desde finales
del siglo XVIII y que darían al traste con la estructura aristocrática de la
sociedad, en todos los sentidos. En aquellos largos siglos anteriores, la
sociedad se concebía como un todo funcional en el que las personas,
integradas en grandes grupos –los así llamados estamentos–, se debí-
an al cumplimiento de una función social: los clérigos debían rezar, los
nobles defender la sociedad y gobernar, y el estado llano, proveer a las
necesidades organizativas y materiales diversas. Ahora bien, lo impor-
tante de la nobleza no es solamente su doble función de gobierno y
SOBRE EL ESPÍRITU ARISTOCRÁTICO Y EL EMPRESARIO:
RESPONSABILIDADES DE AYER, RESPONSABILIDADES
DE HOY
Agustín González Enciso 95
2 Creo que merece la pena esta cita de Ayllón: “Grecia se llamó Grecia a sí misma.
Roma se llamó Roma. La Edad Media, a poco que se piense, no se llamó Edad Media.
Se reconoció en el nombre de Cristiandad y protagonizó diez siglos de creatividad
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defensa, el bastón de mando y la espada, podríamos decir, sino que la
nobleza, al ser lo más elevado socialmente en el orden temporal, debía
encarnar también unas virtudes ejemplares; si se le encargaba el man-
do, podríamos decir, es porque era capaz de dar ejemplo. Hoy en día
eso se llama liderazgo.
Como para lo espiritual estaba el clero, a simple vista parece que en
la división de funciones falta unidad de vida, pues unos hacen unas
cosas y otros, otras; sin embargo, tal falta de unidad es solo aparente,
no solo porque hay unidad en el fin –el bien común, sino también por-
que los nobles deberían ser virtuosos y esa virtud tenía que estar arrai-
gada en la religión. Los demás también debían comportarse así, en pro-
porción a su estatuto. Tanto en su función social, como en su vida
personal, el noble se sentía urgido por la responsabilidad: nobleza obli-
ga, dice el refrán castellano. En el noble idealmente constituido anida
un sentido profundo de responsabilidad social, si bien entendido y ejer-
cido desde los valores de aquella época. En todo caso, el noble de ver-
dad debía ser una persona virtuosa y por ello los escritores de entonces
redactaron tratados de educación, no solamente los más famosos, diri-
gidos a los príncipes o futuros reyes, los primeros entre los nobles, sino
también a los nobles en general, más allá de la educación en las armas,
también necesaria para su función. 
Que los nobles al final se dedicaran más a las armas que a la pluma,
es otra cuestión. Por otra parte, nobles literatos hubo unos cuantos y,
además, estaba el ideal cortesano, no exento de un fundamento cultu-
ral y presente en libros, como el más famoso de Castiglione, El cortesano
(1528). En todo caso, la enseñanza no olvidaba los altos ideales nece-
sarios que un noble debería encarnar. Al respecto, Rodríguez Casado
recordó en su día la pertinencia entonces del varón de deseos bíblico, ideal
que popularizaría la mística barroca y que también se identificaba con
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los ideales de los nobles3, un ideal cercano al estoicismo como postu-
ra ética de la nobleza de entonces4. 
El prototipo del noble de entonces no es necesariamente el titulado.
Hay algo más profundo que un título, es la sangre. Y la sangre está pre-
sente en lo que podríamos llamar la nobleza básica, y queda encarnada
en una figura que en castellano se llama hidalgo. El rey puede hacer
nobles, se decía también en la Castilla medieval, pero no puede hacer
hijosdalgos. Se aludía con ello a que el rey podía conceder títulos de
nobleza a gentes de origen plebeyo, pero había quien tenía esa noble-
za por sangre, desde hacía generaciones. Eso el rey ni podía suprimirlo,
ni podía inventarlo. Los nuevos nobles serán eso, nobles nuevos, y ten-
drá que pasar un tiempo hasta que sean socialmente aceptados por sus
iguales. En más de un lugar y momento histórico se repitió lo que Saint
Simon decía en la Francia de Luis XIV respecto a la vil burguesía, cuan-
do se refería, en realidad, a los nuevos nobles: ya no eran jurídicamen-
te burgueses, sino que habían pasado, por concesión real al estamento
nobiliario, pero resultaban advenedizos para un noble de antiguo lina-
je.
Es cierto que esa nobleza básica y fundante, la hidalguía, también
había sido concedida alguna vez por algún rey. Para obviar eso, los
nobles castellanos querían hacerse descender de los reyes godos. Des-
de luego es una patraña si se toma en términos generales, aunque es
razonable suponer que aquellos reyes alguna descendencia dejarían;
sea lo que fuere, tal suposición –afirmación, más bien–, daba una aure-
ola de misterio a unos orígenes que a veces eran difíciles de trazar. En
todo caso, tenían prestigio ante los demás, lo cual era muy importante.
Cuando alguien quería demostrar su hidalguía, si alguna instancia
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administrativa no se la reconocía, una de las mejores pruebas que se
podían aducir era que en su lugar de residencia habitual su familia
había sido considerada noble desde tiempo inmemorial. Era el recono-
cimiento de los otros lo que demostraba la calidad de noble, porque
eso no se concedía a cualquiera y la aceptación del plebeyo era necesa-
ria. Esa calidad tenía que ver también con el tiempo y las generaciones.
El noble permanece y es esa permanencia, referente de la tradición, lo
que unos representan y otros reconocen. Todo ello forma el entramado
de la sociedad, por eso, allí donde la tradición importa, los nobles, se
hacen necesarios.
Virtud hidalga frente a vida material
Más allá de los intríngulis históricos, nos interesa ver cuál era el
ideal social de los hidalgos, ese grupo social clave como grupo dirigen-
te del conjunto social, también garante de la tradición durante siglos en
España. Como “hombre ejemplar en la sociedad antigua” calificó al
hidalgo V. Palacio Atard5, quien destacaba dos rasgos esenciales: la
contención, que es prudencia y sobriedad, y la ejemplaridad. “Cuando
saturados de ansias de lucro, de excluyentes afanes por la conquista del
dinero, volvemos los ojos hacia el español antiguo, señala Palacio, el
brusco contraste que se nos muestra es este: el de un hombre que no
funda su exaltación sobre las riquezas… sino que el reconocimiento de
su rango se hace radicar en la conducta atemperada por ciertas normas
morales y en la intencionalidad de sus obras”. Lo importante para él,
insiste nuestro autor, no es tanto el resultado de aquello que empren-
de, por más que esto le interese, sino “lo esforzado del intento”6. Porque
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en lo que se intenta, podríamos añadir, se manifiesta lo que realmente
interesa, y el esfuerzo, a su vez, marca la intensidad del deseo.
Eso que hemos llamado contención puede ser el resumen de un
cúmulo de virtudes, como las que enunciaba Moreno de Vargas en 1622.
Los hidalgos, decía, “son justos, templados, prudentes y sabios, fuertes,
animosos, industriosos y cuidadosos, magnánimos y dadivosos, mesu-
rados y sufridos…”. Señalaba luego virtudes de sociabilidad (corteses,
afables, conversadores) y religiosas (piadosos, misericordiosos, teme-
rosos de Dios). Terminaba este autor señalando la función estamental:
son los que “sirven y acompañan al rey, los que defienden la tierra,
amparan la república en paz y en guerra, como cabezas que son de
ella”7.
La vida virtuosa puede hacerse onerosa, el ser noble puede llegar a
ser una carga, pues la virtud tiene que acreditarse con la conducta, y eso
en todo momento y ocasión. La consecuencia de tal peso es que
muchos nobles no respondieron a ese ideal; de hecho, los moralistas se
lo recriminaron con frecuencia y muchos autores pensaron, en diferen-
tes momentos, que la nobleza era un cuerpo inútil, precisamente por-
que los nobles no solo no eran virtuosos, sino que tampoco cumplían
sus obligaciones estamentales. Esta idea es recurrente en diferentes
momentos históricos, como si fuese un problema generacional8. Pero
como recuerda también Palacio, lo grave para una sociedad no es que
sus individuos infrinjan el código moral, “sino que ignoren que tal códi-
go existe”9. Eso no ocurría entonces, pues había código y tal código era
aceptado en la teoría y defendido por las instituciones.
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Con la pervivencia del ideal, a pesar de que la práctica pudiera tan-
tas veces fallar, se mantiene la estimación colectiva del mismo y, por lo
tanto, su carácter ejemplarizante a largo plazo. Una vez más, el ejemplo
no lo dan necesariamente los nobles ricos, los titulados más distingui-
dos, los de más alta alcurnia, diríamos; son más bien los pobres
–pobres en relación a los otros–, los simples hidalgos, quienes encar-
nan las virtudes prototípicas y se hacen ejemplares. Estos hidalgos lle-
van una vida más cercana al pueblo llano y, precisamente por ello, pue-
den ser más fácilmente imitados, de manera que el pueblo común
pueda llegar a hacerse noble, si no por su sangre o título, sí por sus vir-
tudes. 
La sangre, desde luego, no podían cambiarla, como señala bien cla-
ro Moreno de Vargas: “Bien es verdad que el hombre a quien el rey con-
cedió nobleza, si de su nacimiento era plebeyo, hijo de padres oscuros,
no mudó aquella su naturaleza y sangre, porque el rey no le pudo qui-
tar lo pretérito y lo que meramente era natural, pero pudo mudarle la
condición y estado, y lo político y lo civil, que es lo que basta para obte-
ner la calidad y dignidad de la nobleza, por ser como es de derecho
positivo y no natural”10. Ahora bien, si lo más propio de la nobleza es la
virtud –“la verdadera nobleza es la virtud”, decía también Moreno de
Vargas11–, y el plebeyo puede ser virtuoso, ello quiere decir que el ideal
noble puede ser transmitido a todos, aunque no obtengan la condición
civil y política de nobles. Y en efecto, de eso se trataba, de que el ejem-
plo de un noble virtuoso, en la amplia variedad de situaciones vitales,
fuera realmente imitado por los plebeyos. Esa era, precisamente, una
de las funciones de la nobleza, ser modelo social. También aquí un caso
de liderazgo social.
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La literatura del Siglo de Oro ha inmortalizado en algunos tipos inol-
vidables el aprecio que el pueblo tenía por los hidalgos. Sancho sigue
a don Quijote, a pesar de su locura, que tantas veces señaló su escude-
ro; el Lazarillo se vengaba de todos sus amos, menos del hidalgo pobre
a quien sirve. Algunos, según una mentalidad heroica, estaban dispues-
tos hasta a dar la vida por sus señores en la línea de la devotio señorial,
si bien en una actitud extrema de la misma. Sin necesidad de llegar a
ese extremo, la lealtad es la virtud más señalada en todos los ejemplos
literarios, una lealtad que está por encima de cualquier interés perso-
nal, material o de cualquier tipo. De la misma manera, la deslealtad, o
la doblez ante el señor, califica rápidamente de manera muy negativa al
personaje ante el lector, si de literatura hablamos. Esta postura se
manifiesta entre señores y vasallos, por lo tanto entre nobles, aunque
sean de distinto rango, pero también es la propia de un criado, lo que
indica que la lealtad, el sentido de la deferencia, tiene dentro de sí el
germen del servicio, otro aspecto básico del orden social.
¿Cómo consigue el hidalgo tal comportamiento? Ello exige despren-
dimiento. A las necesidades que le acechan, a las pasiones que le pro-
vocan, el hidalgo responde en un primer impulso con tendencia a domi-
narlas. La respuesta del hidalgo tiene, interesa recordarlo aquí, un valor
social. En ese dominarse a sí mismo está la razón de su señorío y el fun-
damento de su ascendiente social. Estas actitudes son las que hacen
exclamar a V. Palacio que la conducta del hidalgo viene determinada, en
último término, por “un vivir con sobriedad y un darse a los demás”12,
es decir, desprendimiento y preocupación social concreta.
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Aristocracia, clases dirigentes y revolución
La tercera acepción de aristocracia en el Diccionario de la Real Academia
Española señalaba una “clase que sobresale entre las demás por alguna
circunstancia”. Esta acepción se puede referir a cualquier época y cir-
cunstancia. En ese sentido, cualquier grupo dirigente puede ser consi-
derado aristocrático en la medida en que destaca de los demás grupos
sociales. Esa dirigencia puede ubicarse en distintos campos, y ahora el
que nos interesa es el de la economía, más en concreto, la empresa. Los
empresarios, al menos los de un determinado nivel, son considerados
en todas partes clase dirigente desde la perspectiva de un análisis
sociológico. 
En este sentido, R. Alvira ha identificado a los empresarios como los
aristócratas y nobles de nuestros días. Nobles no por la sangre, ni por
los privilegios, desde luego; tampoco porque tengan capacidad de
gobierno sobre hipotéticos vasallos. No. Es importante señalar, para
evitar equívocos, que no se trata de una identificación, sino de una ana-
logía. De la misma manera que los nobles de antaño sobresalían sobre
el resto de la sociedad, los empresarios de hoy sobresalen también del
resto de la sociedad. De la misma manera que aquellos tenían un poder
económico, también estos lo tienen en nuestros días. De la misma
manera que los nobles de antaño eran el elemento básico de la organi-
zación social de entonces, también los empresarios tienen hoy en día
un papel similar. De la misma manera, en fin, que muchas personas
estaban en dependencia de los nobles en tanto vasallos, hoy muchas
personas dependen de los empresarios para tener trabajo, porque es la
empresa la que genera empleo y es en la estructura empresarial donde
hoy trabaja la inmensa mayoría de la población.
Podemos recordar esa analogía con palabras del propio R. Alvira:
“Con el término <aristocracia>, señala, se apunta en estas líneas a una
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realidad humana fundamental: que, en cada orden de actividad, hay
personas cuyo concurso es imprescindible para que otras puedan desple-
gar su vida. En ese sentido, son los mediadores básicos de todo funcio-
namiento y de toda cohesión social. O dicho en otros términos, son los
que tienen un poder para que la sociedad pueda integrarse y progresar”13.
La cita plantea el problema fundamental de la mediación social. Una
sociedad compleja tiene que estar articulada y alguien tiene que hacer-
lo. Otro aspecto que se deriva de ello es la dependencia: la vida de unas
personas depende de las de otras. Los nobles fueron mediadores y
cabezas de una relación de dependencia; los empresarios lo son en
nuestros días.
Mediación y dependencia no son, conceptualmente hablando, sub-
ordinaciones humillantes; son, sencillamente, condiciones de la vida en
sociedad y del necesario reparto de funciones, algo que está en nuestra
naturaleza social. Esta naturaleza siempre nos es dada en origen (es
obvio que dependemos de nuestros padres) y solo se desarrolla en coo-
peración (hermanos, amigos, colaboración en la empresa, etc.). La
esencial sociabilidad de la persona exige unas relaciones que, en sí mis-
mas, son de dependencia, pues son otros los que satisfacen nuestras
necesidades. Otra cosa es la manera práctica de organizar esas depen-
dencias, que puede no ser acertada, y otra aún diferente, el modo his-
tórico en que determinadas mediaciones se han hecho, a veces con
imposiciones abusivas, lo que ha producido que se haya deteriorado no
solo el carácter de esa práctica natural, sino la percepción del mismo
concepto de mediación y dependencia.
El desarrollo histórico a partir de las revoluciones de fines del XVIII,
que también comenta R. Alvira14, es por otra parte bien conocido y que-
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da resumido en tres palabras de Palacio Atard: la descomposición de la
estructura aristocrática15. Lo que triunfa es un determinado espíritu
burgués que considera las antiguas mediaciones y dependencias como
injustas y abusivas. Desde ese momento, esas palabras son malditas o,
al menos, sospechosas, porque lo que triunfa es el individualismo a
ultranza. Este también es puramente teórico en realidad, porque la
dependencia es tan natural que los individuos la necesitan, pero la
perspectiva individualista ofrece una coartada para oponerse a cual-
quier mediación indeseada.
El problema que se plantea a las sociedades contemporáneas –que
no ha dejado de perseguirnos hasta hoy mismo, y sigue vigente–, es, al
menos, doble. Por una parte, la ausencia de reconocimiento de media-
dores naturales, que se produjo en la mencionada crisis revolucionaria,
produce una permanente inestabilidad y con ella, la tendencia a la des-
obediencia social, porque si no se reconoce mediador, no es necesario
obedecer a nadie; o dicho de otro modo, cualquier obediencia es tem-
poral, pactada, con fecha de caducidad; por lo tanto no se considera
necesaria. El otro aspecto del problema es que nadie que tenga real-
mente el poder de mediar quiere reconocerlo y aceptarlo, pues los que
de hecho tienen una posición de predominio, la ocultan, no se toman
las responsabilidades que de ella se derivan. Como dice R. Alvira, se
produce la paradoja de que “los que tienen el poder, no tienen el
poder”16, bien porque otros no se lo reconocen, bien porque ellos no
quieren ejercerlo a causa de un prejuicio social. En consecuencia, tam-
poco hay instituciones que favorezcan y formalicen la práctica de ese
poder real. 
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Una realidad derivada de todo esto es la desaparición de la sociedad
civil. Si entendemos esta como un intermedio entre los ciudadanos y el
gobierno, tendremos que convenir que en la sociedad de órdenes los
mismos estamentos y no solo ellos, sino otras muchas instituciones
–gremios, corporaciones, la universidad, determinadas comunidades
rurales como valles o cendeas, etc. –, formaban la sociedad civil, un
conjunto de instituciones, con su legislación propia, que suponían una
limitación al poder de los reyes. Al desaparecer el régimen señorial y
todos los privilegios que amparaban a esas instituciones, a través de
acontecimientos como las revoluciones, o las desamortizaciones, las
funciones desempeñadas por todas ellas pasaron al Estado. En esa
situación, la única institución social que de verdad empezó a tener
capacidad para actuar como mediadora y como representante de la
sociedad civil fue la empresa, la célula de la actividad económica, tal y
como se entendió durante el liberalismo decimonónico.
¿Quién ejerce el poder?
Estamos ahora en situación de afrontar la primera acepción de la
palabra aristocracia en el Diccionario, tal como veíamos al principio: “en
ciertas épocas, ejercicio del poder político por una clase privilegiada,
generalmente hereditaria”. Dejemos a un lado lo de “privilegiada” y lo
de “hereditaria”, porque evidentemente son características de “ciertas
épocas” que son pasadas. Los privilegios y la herencia indiscutida res-
ponden a cuestiones organizativas de otras épocas; ahora bien “el ejer-
cicio del poder por una clase” ¿es hoy también necesario, existe esa cla-
se? Una vez más, si identificamos clase con casta, es decir, algo
invariable y cerrado, la respuesta es evidentemente negativa; pero si por
clase entendemos el grupo que de hecho ocupa el poder, no nos encon-
tramos más que con la realidad. Lo vemos todos los días en los medios
de comunicación, donde se está hablando continuamente de la clase
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política, la clase empresarial, la clase de los intelectuales; o bien, los
jóvenes, los mayores, los deportistas, etc., entendiendo esas palabras
siempre como referidas a un grupo amplio, a un colectivo, se dice hoy.
Ciertamente, eso son “clases”. Nadie entiende que esos grupos tengan,
por ley, privilegios hereditarios que los perpetúen en sus respectivos
poderes o situaciones, pero sí somos conscientes de que esos grupos
ostentan algún tipo de poder, por temporal que sea. Unos más, porque
tienen medios políticos o económicos para ejercerlo; otros menos, pero
siempre les queda el poder de la opinión, el “grupo de presión”, diría-
mos, porque la sociedad es maleable.
Llegamos así a un aspecto nuclear de la cuestión que nos ocupa –la
aristocracia y el ejercicio de su poder–, que es la diferencia entre natu-
raleza política e historia. Aunque corro el riesgo de utilizar estos térmi-
nos con cierta impropiedad desde el punto de vista filosófico, espero
que se me entienda. Por naturaleza política quiero referirme a lo ante-
riormente mencionado sobre la mediación y la dependencia en la socie-
dad. De las palabras de Alvira se deduce que ambas son connaturales a
la sociedad, porque, dice él, “es imposible que exista una sociedad
desarrollada sin que haya un grupo numeroso y bien formado de este
tipo de personas”17. Se entiende, pues, que la mediación es necesaria
para el orden de la sociedad, orden que es político en sí mismo. Alvira
–no lo olvidemos– está pensando en los empresarios. 
Por otra parte, tenemos las apreciaciones de Moreno de Vargas, cita-
do más arriba, para quien la nobleza en el siglo XVII no era natural –en
el sentido de la naturaleza humana física, como lo es la sangre–, sino
que era de derecho positivo, es decir, político, “nobleza política” la lla-
maba él. Esa nobleza era necesaria para la sociedad. Hay, por lo tanto,
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un parangón claro entre dos grupos naturalmente necesarios para la
sociedad, desde el punto de vista de su naturaleza política: la nobleza
privilegiada para épocas pretéritas, y los empresarios de nuestros días
(dejemos al margen ahora otros grupos como los políticos, o los inte-
lectuales, por ejemplo).
¿A qué me refiero al decir que esa naturaleza política es distinta de
la historia? Me refiero a que tal naturaleza se viste históricamente de
añadidos que sí dependen del momento histórico. Los privilegios, la
herencia, la referencia a una función –las armas– que ya no se cumple,
el aire de superioridad…, hay muchas cosas que afectaban a la nobleza
antigua que estuvieron bien cuando estuvieron, y está bien que hayan
desaparecido. Ahora bien, desaparecido el privilegio que en un momen-
to llegó a usarse injustamente, no tiene por qué desaparecer la función
que lo había justificado en sus buenos tiempos. Es decir, la mediación
de los nobles fue necesaria cuando se estableció, se hizo un tiempo de
una determinada manera; luego llegó a hacerse mal, y con las revolu-
ciones se quitó el privilegio de mediar. Pregunto, ¿desapareció por eso
la necesidad natural política de que exista una mediación en la socie-
dad? El cambio histórico exige un cambio en los modos de hacer, pero
no en lo que es necesario que exista. Por eso mi respuesta a la anterior
pregunta es no. La mediación hoy no puede hacerse igual que antes del
siglo XVIII, obviamente, sino de otro modo. Ahora bien, después de
fuertes procesos revolucionarios y un radical cambio de mentalidad,
¿quién se atreve a arrogarse la facultad de mediar si no es por absoluto
deseo de poder? 
Los empresarios del siglo XIX, coetáneos de la ética revolucionaria y
del individualismo, obtuvieron mucho poder; de hecho, llegaron a tener
muchísimo más poder del que habían tenido los antiguos nobles. Algu-
nos de esos empresarios eran, precisamente, de origen noble, y habían
sustituido sus antiguos privilegios legales, estamentales, por una posi-
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ción dominante de facto gracias a su poder económico y a su presencia
exclusiva en las cámaras representativas. Porque, no lo olvidemos,
durante mucho tiempo, las cámaras representativas de las nuevas
democracias constitucionales acogieron solamente a los más ricos.
Aquellos empresarios, por lo tanto, tuvieron un poder colosal, pero
como diría Alvira, “no lo tuvieron”, es decir, no quisieron decir que eran
poderosos y tratar de organizar la sociedad de alguna manera. Para
hacerlo, deberían haber tenido algo que no demostraron tener: una idea
de la sociedad más allá de sus intereses económicos, ganas de entre-
garse a los demás, generosidad para compartir según un nuevo modelo
socioeconómico, y quizás otras cosas. Parece que carecieron de todo
eso o, por matizar algo, mediaron en lo económico, pero no en lo social,
a la vez que dominaron con su poder la política, que se fue orientando
mayoritariamente a los intereses económicos y materiales. 
A modo de conclusión
Desde luego, la historia no terminó en el siglo XIX, como no termina
hoy. Desde entonces han ocurrido muchas cosas, pero el paradigma
general es similar al de entonces: no se quiere la mediación tanto por-
que los de abajo la rechazan, como porque los de arriba carecen de
ideas, a veces de legitimidad, y casi siempre de ganas. Probablemente
tampoco las instituciones que hoy tenemos lo faciliten. En el mundo
globalizado actual la cosa se hace aún más difícil. El anterior Estado-
nación llegó a ocupar la parte de los mediadores antiguos, como vimos.
Sus problemas han sido muchos, pero también se resolvieron otros
dentro de límites nacionales. Ahora, en la situación de un mundo glo-
balizado sin fronteras, la mediación estatal ha perdido una parte muy
importante de su valor.
Ante la realidad actual, R. Alvira propugna la necesidad de reflexio-
nar sobre cuál debe ser el estatuto sociopolítico de la clase empresarial
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y directiva de las organizaciones, pensando, sobre todo, en la necesidad
de una toma de responsabilidades que yo llamaría “aristocráticas”, es
decir, tomando conciencia de la necesidad real de esa mediación, pero
de que sea realmente una mediación para lo mejor, no un abuso del
poder económico. El noble de antaño tenía asegurada la pertenencia al
grupo dirigente por el disfrute –era su prerrogativa– de los privilegios
correspondientes, que le daban, tanto de facto como de iure, una preemi-
nencia sobre los demás. Los privilegios legales de la nobleza desapare-
cieron hace mucho tiempo; hoy, las nuevas clases dirigentes tienen que
querer asumir ese papel que no pueden soslayar. Si nos preguntamos
quién les va a dar esa capacidad, o por qué los demás se la van a reco-
nocer, no queda más remedio que responder que es necesaria una vida
ejemplar.
Volvemos, para terminar, a nuestros hidalgos. Si el hidalgo, al domi-
narse, encuentra su señorío y su ascendiente social, por vía de la ejem-
plaridad, ¿no será necesario que en nuestra época encontremos tam-
bién ese sentido que Palacio Atard llama poético? Para superar la edad
de la mera mercancía, de la fábrica y el mercado, en la que nos encon-
tramos, decía Palacio ¡ya en 1960! “necesitamos llegar a la edad de la
poesía, que despliegue ante el hombre el cuadro nunca agotado de la
ascensión por dentro, de cada uno de nosotros, hacia las cimas altas
del espíritu. En la marcha ascensional, askéuo, ascética, podremos
remontar hasta el punto más alto: allí donde nuestro yo egoísta renun-
cia a sí mismo y se entrega a los demás. Y esto sí que tiene sentido
social y valor ejemplar”18.
En esa entrega a los demás, Palacio recuerda el ejemplo de Valen-
zuela, un escudero de Gonzalo Fernández de Córdoba que en una refrie-
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ga prestó el caballo a su señor: el señor salvará su vida, aunque ello
suponga el sacrificio consciente del escudero19. La nobleza antigua era
capaz de llegar al sacrificio heroico para mantener la cohesión social,
porque el señor era más importante que el escudero. ¿A qué estará dis-
puesto el hombre económico de hoy? ¿Cuál es la responsabilidad de los
empresarios, como grupo necesariamente mediador, en la cohesión
social de hoy, tanto a nivel nacional como internacional? La nobleza del
siglo XVIII acabó perdiendo sus tierras por haber degradado su conduc-
ta, por haberse olvidado de su función social. Sea cual sea la responsa-
bilidad del empresario de hoy, solo tendrá verdadero éxito a través de
una regeneración personal, integrada naturalmente en la preocupación
social. De seguir prevaleciendo los intereses económicos, otros ocupa-
rán nuestras tierras.
Bibliografía
Alvira Domínguez, Rafael (1999), “Sobre el estatuto sociopolítico de
la clase empresarial”, Revista Empresa y Humanismo, vol. I, nº 1, pp. 13-27.
Reproducido en Alvira Domínguez, Rafael (2011), Gobierno empresarial. La
responsabilidad política del alto directivo en la sociedad, ESE Business School,
Universidad de Los Andes, Santiago de Chile.
Ayllón, Juan Ramón (2013), Los pilares de Europa. Historia y Filosofía de
Occidente, EUNSA, Pamplona. 
Carrasco Martínez, Adolfo (2001), “El estoicismo, una ética para la
aristocracia del Barroco”, en Alcalá-Zamora, José y Belenguer Cebrià,
Ernest (coords.), Calderón de la Barca y la España del Barroco, Sociedad Esta-
tal España Nuevo Milenio, Madrid, vol. 1, pp. 305-330.
SOBRE EL ESPÍRITU ARISTOCRÁTICO Y EL EMPRESARIO:
RESPONSABILIDADES DE AYER, RESPONSABILIDADES
DE HOY
Agustín González Enciso110
19 La anécdota relatada está tomada de Cepeda Adán, J. (1950).
cuaderno 123_cuaderno  23/01/2014  20:03  Página 110
CUADERNOS EMPRESA Y HUMANISMO
Cepeda Adán, José (1950), La sociedad española en la época de los Reyes
Católicos, Estudios Americanos, Sevilla.
Enciso Recio, Luis Miguel (2001), La Europa del siglo XVIII, Península,
Barcelona.
González Enciso, Agustín (2013), “La crisis de la función estamental
de la nobleza, siglos XVII y XVIII”, en Lázaro Cantero, Raquel (ed.), De éti-
ca y política. Conceptos, historia, instituciones, Tecnos, Madrid, pp. 147-177.
Heers, Jacques (1995), La invención de la Edad Media, Crítica, Barcelona.
Moreno de Vargas, Bernabé (1622), Discursos de la nobleza de España,
Viuda de Alonso Martín, Madrid. 
Palacio Atard, Vicente (1961), Sociedad estamental y monarquía absolutista,
colección “O crece o muere”, Ateneo, Madrid.
Rodríguez Casado, Vicente (1981), Orígenes del capitalismo y del socialismo
contemporáneo, Espasa Calpe, Madrid.
SOBRE EL ESPÍRITU ARISTOCRÁTICO Y EL EMPRESARIO:
RESPONSABILIDADES DE AYER, RESPONSABILIDADES
DE HOY
Agustín González Enciso 111
cuaderno 123_cuaderno  23/01/2014  20:03  Página 111
cuaderno 123_cuaderno  23/01/2014  20:03  Página 112
CUADERNOS EMPRESA Y HUMANISMO
Sobre el sistema de los derechos del hombre: el punto
de vista de Charles Péguy
Antoinette K. Kankindi. Strathmore University
Introducción
El mundo global ha quitado barreras y ha acercado a los hombres,
pero no los ha hecho más solidarios ni más “fraternos”, como diría
Charles Péguy. Desde el punto de vista de los países en desarrollo, el
esfuerzo globalizador tiene problemas similares a los del sistema colo-
nizador que permitió a Péguy formular una crítica interesante al siste-
ma de los derechos del hombre. En efecto, según él, este sistema pre-
tendía dar precedencia al derecho ante la fuerza en la organización del
Estado, concretamente para justificar el pacifismo que entraña el socia-
lismo, al mismo tiempo que conculcaba el derecho de autodetermina-
ción de otros pueblos. En esta incoherencia se pone de manifiesto en
qué medida la política contribuye a la separación entre el derecho y la
justicia, lo cual pone en dificultad la posibilidad de estructurar una
sociedad civilizada. Esta contribución quiere presentar la crítica de
Péguy al sistema de los derechos humanos en tres puntos: el pacifismo
como error político, el problema de la igualdad y el olvido del principio
de fraternidad. 
Hoy los derechos humanos se han convertido en una especie de nor-
ma global por la que se mide el nivel de desarrollo, el de democratiza-
ción de los gobiernos del mundo y el modo en que estos tratan a sus
ciudadanos. Sin embargo, uno de los desconcertantes rasgos de dichos
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derechos es el creciente número de instrumentos jurídicos creados para
ellos y una gran capacidad de multiplicarlos. Lo cual no ha redundado
en mejores condiciones de los ciudadanos, al menos respecto al conti-
nente africano. Esta situación pide una reflexión sobre lo que ha pasa-
do y muchos lo han hecho ya. Interesa lo que en su tiempo escribió
Charles Péguy sobre ello porque la suya es la crítica de un moderno
pensador francés que, aun formulada en 1913, parece de una validez
contemporánea. Su acercamiento a la cuestión parte del contexto del
pacifismo propugnado por el partido socialista francés a finales del S.
XIX y a comienzos del XX. Un pacifismo que consideró entonces como
un error político.
I. El pacifismo como error político 
Algunas veces se dice que los temas del pensamiento político de
Péguy se entienden en una perspectiva esencialmente francesa, sugi-
riendo así que serían difícilmente aplicables a otros contextos1. Esta
opinión se ilustra, por ejemplo, en el modo en que enfoca su crítica al
sistema de los derechos del hombre desde la situación de Francia en
vísperas de la primera guerra mundial, y en concreto, polemizando con
el entonces presidente de la liga de los Derechos del Hombre. Frente a
la potencia militar y a las intenciones beligerantes de Alemania, el pre-
sidente de la Liga preconizaba el pacifismo. Una postura insostenible,
según Péguy, debido a la proximidad de la contienda. La Liga llevaba
tiempo defendiendo, entre otros derechos, el de los pueblos a ser
libres. Al mismo tiempo, su presidente se oponía a la defensa al dere-
cho de Francia a recuperar las provincias de Alsacia y Lorena que per-
manecían bajo el dominio de Alemania después de la guerra de 1870.
SOBRE EL SISTEMA DE LOS DERECHOS DEL HOMBRE:
EL PUNTO DE VISTA DE CHARLES PÉGUY
Antoinette K. Kankindi114
1 Manent, P. (2001), ix.
cuaderno 123_cuaderno  23/01/2014  20:03  Página 114
CUADERNOS EMPRESA Y HUMANISMO
La contradicción de su postura está en defender la libertad de los pue-
blos poniendo a la vez como condición para esa libertad el pacifismo.
En abril de 1913 esa no era una postura realista, según Péguy. “No pue-
de el Señor Pressencé (el entonces presidente de la Liga) venir a hablar-
nos siempre de la libertad de los pueblos (ha hecho su carrera y su for-
tuna política en eso), y luego negarse a que se hable de Alsacia y
Lorena”2.
Ahora bien, el pacifismo propio del socialismo de entonces podía ser
fruto de la falta de una doctrina clara sobre la guerra o de un cierto mie-
do a la fuerza de Alemania. De otro modo no se entendería cómo, apun-
ta Péguy, los mismos socialistas sostenían el pacifismo al tiempo que
defendían también la conquista, por medio de la guerra, de tantas colo-
nias en el hemisferio Sur. “Si es un sistema del miedo, que nos lo digan.
Que no se toca la cuestión de Alsacia y Lorena porque tenemos miedo
a Alemania, pero que sí se puede tocar a la cuestión de los negros de
Angola, porque no tenemos miedo a la fuerza portuguesa”3.
El doble rasero señalado en su aplicación de la idea de libertad de
los pueblos reajusta el cuadro mostrando que el problema no era el
pacifismo en sí, pues a todo el mundo le interesa la paz. El problema
era el pacifismo a cualquier precio y por sistema, porque, entonces,
consistía en error político, una incoherencia en relación con la Declara-
ción de los Derechos del Hombre. Es un error, ya que desde el punto de
vista político, la defensa misma de los derechos del hombre, concreta-
mente la libertad de los pueblos, puede que requiera el uso de una vio-
lencia razonable, al menos en forma de protesta. Un punto cercano a la
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teoría clásica de la guerra, que admitía una violencia razonable si eso
era lo que se necesitaba para restablecer un orden justo.
La Declaración de los Derechos del Hombre pretendía justamente
establecer la precedencia de la justicia por el derecho sobre el uso de la
fuerza como un logro de la República. Pero no se pudo hacer con el
pacifismo. Introducir el pacifismo suponía introducir una división. De
hecho, el pacifismo produjo una República dividida4. En realidad los
socialistas defendían el derecho contra la fuerza, pero sólo cuando la
fuerza era débil o cuando los intereses de la internacional socialista se
lo pedían. Sin embargo, su pacifismo iba más lejos: preferían que no
hubiera ejércitos pero que, en cambio, se armara el pueblo. Así se supri-
mirían las guerras para conseguir la paz. No les importaba si con esto
se cometía una injusticia tan grande como no liberar a su propio pue-
blo u oprimir a otros, pues el derecho y la justicia quedaban separados
en este sistema del pacifismo, y la suerte de la libertad (al menos la de
los pueblos) permanecía en situación ambigua. 
El sistema del pacifismo cree que para acabar con la guerra, basta
con no hacerla o con encontrar modos de no hacerla. Pero eso es dema-
siado sencillo, porque no es suficiente para crear la paz. En general la
posibilidad de ésta requiere mucho más trabajo que evitar la guerra. Lo
cual muestra que quienes proponen el pacifismo tienden a ignorar el
verdadero sentido de la paz. En este sentido el sistema de la Declara-
ción de los Derechos del Hombre que critica Péguy en 1913 contiene
una incoherencia derivada del sentido de libertad como libertad abso-
luta propugnada por la Revolución Francesa. La centralidad de esta
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libertad engendró un sistema de derechos manipulable, en la medida
en que no remite a algo que defina la libertad de un modo más objeti-
vo. Por eso Péguy, en contra de los socialistas, quiere reivindicar la
libertad de los pueblos a disponer de sí mismos, justamente en virtud
de la misma Declaración que invocaban los socialistas para apoyar su
pacifismo. La divergencia entre él y ellos pone en evidencia el hecho de
que la paz no puede ser una especie de vacío creado por la ausencia de
guerra, sino el resultado de un esfuerzo, muchas veces complejo, por
crear condiciones en las que la verdadera libertad puede prosperar en
construir una unidad que admite diversidad, no una república dividida.
La paz riñe con la pasividad, y el pacifismo, cuando significa un mero
renunciar a la guerra, omite la realidad social del desorden o los posi-
bles conflictos. Con eso, no se puede esperar un orden social producto
del pacifismo, a no ser que éste se arme con convincentes mecanismos
para restablecer el orden social. Según Péguy, el pacifismo socialista se
refiere al concepto de libertad de la Revolución Francesa, que conside-
ra como libertad imaginaria imposible de concretar, mientras que el
derecho de Alsacia y Lorena a formar parte de Francia era una libertad
real. Equivocarse en un punto tan crucial coloca la libertad de muchos
pueblos a merced de los más fuertes, y quiebra sociedades enteras, no
solo fuera de las propias fronteras, sino también dentro. 
Ahora bien, si la única percepción de libertad que se conserva es la
imaginaria, y es la misma que se concede no solo a los pueblos, sino
también a las personas, se hace en virtud del famoso principio de igual-
dad, que debe también ser artificial para poder aplicarse a todos. Por
eso, por ejemplo, las decisiones que se toman dentro de la comunidad
política deben ser mediadas por consultas electorales en las que se les
pide a las personas votar, no expresar sus necesidades. Ese es un pro-
blema que crea una idea, también errónea, de la igualdad.
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II. El problema de la igualdad
Considerar los derechos humanos simplemente una idea abstracta
era común tanto entre los socialistas como entre sus adversarios, espe-
cíficamente para Charles Maurras. Mientras para éste los derechos del
hombre eran una mera idea, para Péguy además tenían cuerpo, y había
que aplicarlos a las personas y a la comunidad de la que éstas forma-
ban parte, porque tenían su fundamento en la naturaleza misma de las
personas. Desvincularlos de ese fundamento era lo que hacía de la
Declaración de los Derechos una idea abstracta, de la cual resultaban
aplicaciones equivocadas, como el pacifismo y la idea de igualdad. De
ahí los trastornos sociales consecuencia del trastorno de la realidad.
Probablemente pensando en los que tenían la responsabilidad de este
tipo de cambios, Péguy escribió: “el que desmoraliza a un pueblo pue-
de ser, y es ciertamente, el autor directo y la causa tremenda de los
desastres que acaecen a ese pueblo”5. La postura opuesta es la que
entiende mejor la verdadera libertad y la verdadera igualdad. Péguy pre-
cisa que la igualdad aquí no es en el sentido democrático, sino en el
sentido de equilibrio horizontal que la justicia implica, al menos en el
sentido de reciprocidad que lleva consigo. 
El proyecto de hacerse hombre y formar parte de una comunidad de
hombres no se puede apoyar sobre una cultura semejante; necesita
condiciones propicias que no pueden construirse artificialmente, y
mucho menos acontecer accidentalmente. Crear estas últimas posibili-
dades es otro error que forma parte de la cultura moderna en sus aspec-
tos superficiales. Para ilustrar la diferencia entre esa cultura y las ante-
riores, Péguy recurre a los cambios en la práctica de la guerra, la
comprensión del individuo y las formas sociales.6
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En el Medioevo, como en la época antigua, la guerra era una especie
de duelo entre dos pueblos, con todas las características del duelo. Del
duelo individual hasta la guerra, todos los niveles de la batalla estaban
bien medidos, porque desde el individuo hasta el conjunto de comuni-
dad, que coincidía con toda la cristiandad, todas las formas sociales
estaban involucradas de algún modo. Al estudiar las distintas formas de
la feudalidad, por ejemplo, para ver qué es lo que constituía el princi-
pio mismo del feudalismo, Péguy escribe: “se descubriría que lo que
constituye esencialmente la feudalidad (en la era cristiana) es que
todas las formas sociales, desde el individuo, límite inferior, hasta la
humanidad, límite superior, se presentan como personas, como seres
animados, y nunca jamás como colecciones; en la humanidad feudal,
desde el hombre como primer grado de la jerarquía, hasta la humani-
dad, último grado de ella, pasando por todas las formas sociales, por
todos los grados de esa jerarquía solemne, ritual, verdaderamente reli-
giosa, todas son formas animadas, todos son seres animados, perso-
nas”7.
Las formas sociales a las que pertenecía el individuo no eran ni
colecciones, ni aglomeraciones, ni colectividades. La historia moderna,
cuando mira a la sociedad feudal en su jerarquía, no ve más que una
rígida estructura, unas estratificaciones, estratos o estamentos, se dice
hoy. Por eso Péguy apunta que un historiador moderno sólo ve allí los
peldaños de una escalera, pisos con innumerables niveles, una pirámi-
de graduada con pliegues horizontales, capas en gélidas cascadas. Pero,
insiste, “un hombre lúcido avisado, ve allí toda la circulación de vida
interior, toda la alta y profunda personalización religiosa y moral que
sube y baja en el cuerpo”8. De las dos miradas concluye que la más
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común, la más falsa y por consiguiente la más extendida, la externa,
extrínseca, es la que considera la sociedad feudal como una sociedad
de estructura, de formación horizontal, en el sentido de que sus capas
están en la misma postura siempre, como inmovilizadas “sucesiones
verticales de estratos horizontales, horizontalmente cortadas como las
que en nuestras escuelas sirven para demostrar el volumen de un pirá-
mide”9.
Las personas y las sociedades modernas, en cambio, debido a la
naturaleza de su libertad, sin límites establecidos por parte de ninguna
autoridad o estructuras, estarían constituidas por aspiraciones, ele-
mentos, libres de toda servidumbre horizontal, que subirían y bajarían
alegremente dentro de una inmensa circulación social. La inmensa cir-
culación social elevaría los elementos inferiores hacia fortunas superio-
res incesantemente, e inversamente. En este punto preciso uno no pue-
de dejar de pensar en el debate moderno sobre la distinción entre el
gobierno y la gobernanza. La gobernanza se muestra más adaptada a la
idea de la libertad y la igualdad de personas y estructuras, libres de los
límites de un gobierno jerárquico. Todo se rige por la intervención hori-
zontal de redes sociales, empujadas o surgidas de abajo: las famosas
grassroots.
Péguy aquí explica cómo la igualdad moderna sería una igualdad
absoluta o sin límite. Según él, sin embargo, no hay nada más falso que
esa percepción del hombre y de la sociedad. Una mirada menos super-
ficial no tarda en encontrar indicios inequívocos de que dentro de la
inmensa circulación social moderna, lo que hay no es un movimiento
real, una vida real, sino que se trata más bien de “una perpetua agita-
ción de motas de polvo individuales modernas; esa vana, estéril, perpe-
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tua y polvorienta agitación no es una verdadera vida; no hay un verda-
dero trabajo; esta uniformidad de inutilidad miserable no es igualdad;
lo que hay son unas miserables sociedades donde las precipitaciones
suelen terminar siempre en caídas, y donde las subidas casi nunca lle-
gan a ser ascensos”10. Otra vez viene a la mente la imagen de la multi-
tud de redes sociales que pretenden sustituir gobiernos para mejorar la
vida de ciudadanos artificialmente iguales: las organizaciones activistas
de derechos humanos, o las que pretenden erradicar la pobreza, o
mejorar la educación, etc. Por donde se quiera mirar, diariamente salta
a la vista el diagnóstico de Péguy.
Si esto es así, se entiende que, dentro de los límites de las formas de
vida del hombre en sociedad, había más vida verdadera en las socieda-
des feudales bajo su apariencia de inercia; más vida interior en la socie-
dad francesa feudal del Medioevo cristiano. Pues entonces había movi-
miento, no movimiento mecánico, sino el movimiento de vida y de
acción, y de oración, añade Péguy. Una vida que animaba la de una per-
sona individual, no importa en qué nivel de estrato estaba. Dice Péguy:
“No eran individuos como hoy, eran cristianos y feudales, tenían todos
la misma participación en lo que había de esencial, a todo este inmen-
so cuerpo, un mismo pensar, un mismo corazón, un perfecto comunis-
mo (participación en lo común). Nada como los comunismos modernos
que son un comunismo por agrupación de motas de polvo, por conglo-
merado, por colectividad, por colectivismo”11. No importa que las ramas
de un árbol estén en las alturas de éste, pues la savia que sube de las
raíces hasta la última hojita del árbol y baja por todas las ramas hacia
las raíces otra vez es la misma. Esa es la imagen que explica por qué
Péguy considera que dentro de los límites de las formas sociales, la feu-
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dalidad era algo más perfecto que la sociedad moderna, presuntamen-
te igualitaria. 
Todo el mundo estaba unido por unos lazos sociales y religiosos
potentes, así como por una misma “respiración”: una misma conciencia
animaba todo el cuerpo. “El rey de Francia estaba más cercano al últi-
mo de los súbditos, mucho más de lo que están dos ciudadanos, con-
ciudadanos de la sociedad moderna. (…). El rey de Francia y el paisano
de Saint Denis eran del mismo mundo, tenían el mismo Dios y el mis-
mo Salvador; tenían la misma conciencia y la misma eternidad; hoy
pagamos los mismos impuestos y tenemos los mismos diputados.
Había más confianza y compañerismo entonces, más que las amistades
de hoy”12. Lo mismo vio Tocqueville cuando decía que la aristocracia
formaba una cadena que empezaba en el campesino y terminaba en el
rey, mientras que la democracia igualitaria rompe la cadena y deja cada
eslabón por su cuenta. Es importante apuntar que Péguy no está idea-
lizando la sociedad antigua. Valoraba mucho los avances en estilos de
organización social, concretamente la República salida de la Revolu-
ción. También, aunque criticaba la práctica moderna del sufragio uni-
versal, lo valoraba en sí como una conquista, en tanto en cuanto supo-
nía un ejercicio de la libertad humana y un modo de participación
ciudadana. También cuando trata de la Revolución adjudica gran parte
de la culpa a la realeza en cuanto a la preparación del terreno donde el
mundo de la igualdad artificial iba a florecer. Pero se trata de una rea-
leza tardía, no la del Medioevo. Y también, al culpar a la realeza, se cui-
dará muy bien de subrayar qué ministros introdujeron la corrupción en
la corte, como es el caso de Richelieu, Sully y Colbert. 
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Con estas citas se ha querido poner en evidencia la perspicacia con
la que Péguy vio la transformación de la idea de persona en el mundo
moderno. Ya no es persona, es simplemente el individuo cuantificable;
tal vez la finalidad era fijar términos claros para el ciudadano democrá-
tico, por eso el voto electoral ofrecía una concreción específica. Ese
individuo, tan fácil de fijar dentro del principio de igualdad, acaba tam-
bién significando solamente “un hombre, un voto”. La persona ha pasa-
do a ser por todas partes un número, no solamente en las circunscrip-
ciones electorales, sino también en el trabajo. El drama es que esta
idea del hombre es la que encarna mejor el sistema de gobierno llama-
do democracia; particularmente en el contexto francés del tiempo de
Péguy, tal como la adoptan los socialistas que están en el poder. Tenían
la ambición de instaurar una especie de humanidad nueva, lo que, para
Péguy, era una imposibilidad, desde el momento en que se considera-
ba a la persona sólo como individuo, porque es un individuo más simi-
lar a un objeto que se puede utilizar o manipular. De ahí la equivoca-
ción trágica al diseñar el orden social adecuado, o al diseñar la
democracia. En vez de alcanzar un orden, se forma una sociedad sin
dirección específica. Entonces el problema de la igualdad, así expues-
to, permite a Péguy mostrar que se ha empobrecido mucho el entendi-
miento de la persona y de la sociedad porque se ha hecho caso omiso
de otro “logro” de la Revolución Francesa, a saber, la tercera parte de su
lema: “la fraternidad”.
III. La cuestión de la fraternidad
El principio de igualdad, tal como ha sido consagrado por la Revolu-
ción Francesa, es el que rige el sistema de los derechos, también enun-
ciados en la Declaración de los derechos heredada de los revoluciona-
rios. A partir del análisis de la naturaleza de las garantías jurídicas y de
la función del derecho en la sociedad, Péguy percibió que éstas pueden
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y deberían imitar las garantías morales e históricas. No deberían ser fic-
ciones imaginarias que sustituyen operaciones reales, pues el derecho
regula relaciones reales entre personas físicas y/o morales reales. Para
poder llevar a cabo esta regulación, el sistema jurídico sí que necesita
utilizar convenciones y ficciones sociales. Pero no se debe tomar la fic-
ción por la realidad; entre las dos hay siempre salvedades que los jue-
ces deben saber calibrar. Es inevitable que el sistema jurídico siga un
diseño en el cual hay que acomodar realidades dinámicas, que, por su
dinamismo real, superan a veces las formas jurídicas. Eso es lo que
sucede con la traducción jurídica del principio político de la igualdad y
la idea de los derechos humanos si no se funda en la naturaleza. 
El principio político de la igualdad se expresa en la formula de la
igualdad de todos ante la ley. Mientras Péguy reconoce la idea de igual-
dad en el hecho concreto y real de que todos los hombres son natural-
mente iguales, en cuanto hombres, sin embargo, en el sentido legal y
político de la igualdad percibió una dificultad cuyas consecuencias
vemos hoy en los muchos casos en que el derecho, la ley y la justicia
tienen poco en común. Y, por eso mismo, no contribuyen a ordenar la
sociedad. A partir de la igualdad de todos ante la ley, una igualdad arit-
mética –llegó a decir Péguy–, los derechos y libertades y la administra-
ción de la justicia se vuelven también aritméticos. La justicia se define
en términos contables. Reconoce que esto vale muy bien en términos
de intereses políticos, y más en términos de intereses económicos, pero
no vale en términos de justicia, entendida como condición de armonía
social. Por tanto, la igualdad y la justicia que resultan de ello suponen
siempre una homogeneización de las personas, después de considerar-
las sólo como unidades contables. Una homogeneización de este tipo
deja necesariamente fuera diferencias naturales innegables, especial-
mente las más importantes, que se refieren a la naturaleza espiritual del
hombre. Por ese motivo, el sistema de derechos inspirados en el prin-
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cipio de la igualdad se presta a desconocer, y a veces a conculcar, gra-
vemente las libertades de las personas físicas y morales. Los que más
sufren este defecto principal de un principio tan popular son, obvia-
mente en el análisis de Péguy, los miserables, tanto desde el punto de
vista material como desde el punto de vista espiritual.
En el pensamiento de Charles Péguy el orden social supone que no
se deje a nadie fuera de la ciudad, sumergido en el exilio económico
que es la miseria material13. Por consiguiente, para que el proyecto de
un orden social justo sea realmente bueno, hacen falta dos condicio-
nes, pero que pertenecen a dos órdenes distintos: la primera consiste
en el deber de sacar a los miserables de la miseria, y la segunda en el
deber de repartir justamente los bienes. La primera es de un orden de
urgencia y la segunda es de un orden de conveniencia. Ambos deberes
no radican en el principio de igualdad; en realidad son obligaciones que
radican en la naturaleza humana, porque compartimos la misma natu-
raleza, no somos objetos iguales, sino hermanos. Así se ve que las dos
obligaciones no coinciden con el problema de la desigualdad, pues los
hombres son naturalmente desiguales. No hay ninguno que sea igual al
otro, ni física, ni mucho menos espiritualmente. La fraternidad es del
orden natural, y la igualdad es del orden de la ficción política, jurídica
y sociológica. 
Como es ficticio y no sigue la realidad, el igualitarismo no crea justi-
cia, crea más bien injusticias, desigualdades que perjudican. Por consi-
guiente, para crear una ciudad digna de la naturaleza humana, hace fal-
ta una revolución basada en la fraternidad. La pueden llevar a cabo sólo
quienes entienden hasta qué punto la miseria material o espiritual
degrada la persona humana y su comunidad. Esos revolucionarios
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deben tener la valentía de mirar la miseria y reconocer que, mientras
mantiene a tantos fuera de la ciudad, no puede haber orden. También
deben ser conscientes de que es imposible operar una verdadera revo-
lución o reforma política, legal y económica si no se salva de la miseria
a los que estén sumergidos en ella. Esta intuición, que se deduce del
análisis de Péguy, demuestra que la fraternidad como principio corregi-
ría los límites del principio de la igualdad principalmente desde dos
puntos de vista importantes para el orden social. Desde el punto de vis-
ta económico se postularía mejor el papel social de la economía, por-
que daría una finalidad al objetivo de crear riquezas: el para qué la eco-
nomía crea riquezas. Desde el punto de vista político se postularía
mejor también el gran problema de la representación política, porque
reposicionaría el concepto de interés al convertir la acción política en
servicio, en vez de gestión del poder, o de gestión de intereses conflic-
tivos. En la misma línea también cambiaría el sentido estadístico del
sufragio y la política de los partidos. Finalmente, al dar espacio a las
desigualdades naturales, el principio de la fraternidad resaltaría la
dimensión espiritual del hombre y, por tanto, de los derechos y debe-
res que tiene en este campo. Entre ellos hay que destacar los derechos
y deberes éticos que permitirían definir y justificar la bondad de las acti-
vidades económicas y políticas, por una parte, y, por otra, los derechos
y deberes religiosos de las personas. A partir de aquí es posible distin-
guir el verdadero anticlericalismo del falso. Este último, como bien vio
Péguy, es un ataque en regla contra la religión y contra un Dios que
interpela al hombre en su obrar privado y público. Un ataque, por otra
parte, muy perjudicial para la realidad humana y social, porque preten-
de despojarla de su dimensión espiritual.
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Conclusión
Se ha intentado mostrar la idea de libertad de un Péguy creyente
pero siguiendo sus escritos hacia atrás, con la intención de subrayar la
continuidad en su convicción de que faltan fundamentos sólidos para
los derechos del hombre, la igualdad y, por tanto, el orden social. Con-
sideraba él que faltaba orden o fundamento al orden, porque el mundo
moderno, en sus teorías y en su secularismo, ya no reconocía la natura-
leza humana en su dimensión de fundamento para encontrar precepto
moral. La propuesta política de Péguy cobra sentido sólo desde el reco-
nocimiento de ese fundamento de la acción humana en un precepto
moral al cual se puede llegar racionalmente. No es posible proponer un
modelo de gobierno de la sociedad de tipo prêt à porter. Sin embargo, eso
mismo es lo que las fuerzas globalizadoras siguen proponiendo hoy.
Se le puede criticar por insistir tanto en una interpretación muy per-
sonal de la realidad social o de la dignidad humana de corte abierta-
mente creyente, pero es menester reconocer que Péguy se esforzó en
liberarse de interpretaciones ideológicas. Como todo moderno, el autor
francés fue una mente liberal, en el sentido de que creía firmemente en
la libertad individual, sin la cual no era posible pensar una sociedad
armoniosa. Por eso criticó tan severamente el poder casi ilimitado del
Estado, viendo en él siempre el peligro de que pudiera conculcar la
libertad individual, la de las familias y la de las otras organizaciones,
como las asociaciones o incluso las universidades. Pensaba, por esa
razón, que era necesario limitar el poder del Estado. Su crítica puede,
hoy, dirigirse a las ideologías globales.
La justificación de esta limitación para el Estado no era tanto alcan-
zar un equilibrio entre los poderes elegidos, como una necesidad de
defender las libertades naturales legítimas contra unas inventadas. Sus
polémicas con todos los partidos políticos radicaban en que cada uno
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se comportaba como un mini-Estado, y manipulaba los derechos de las
personas, de las familias, de las instituciones educativas, casi exacta-
mente como sucede hoy.
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El hogar familiar: espacio de lo eterno
Rafael Hurtado Domínguez. Universidad Panamericana (Guadalajara, México)
“Cuando todas las promesas de meros traficantes hayan sido rotas por fuer-
za, cuando todas las alabanzas del mero negocio hayan sido a la fuerza trans-
formadas en una broma, cuando todo lo que se llamaba práctico haya acaba-
do en una broma y todo lo que se llamaba moderno esté en ruinas más
inútiles que las de Stonehenge, entonces habrá una auténtica posibilidad psi-
cológica de que los hombres piensen en las cosas olvidadas: la propiedad, la
vida privada, la piedad en su antiguo significado de reverencia por las santida-
des humanas; por la familia, desde el hogar hasta la muerte”.
Chesterton, G. K. (1933), The Day of the Lord
Un tema pendiente
Entre un amplio rango de “luces y sombras” que parecen afectar a las
familias contemporáneas de modo permanente1, la discusión científica
que busca explicar la relación entre la vida en el hogar familiar y el trabajo
profesional remunerado parece ir ganando terreno. Las razones que pueden
justificar el auge de esta temática varían según las diversas alternativas
culturales, sociales y políticas que abundan en los cinco continentes. A
comienzos del siglo XXI, se puede percibir el creciente interés por refle-
xionar acerca de la relación familia-trabajo en ciertas instituciones y
movimientos sociales, dado el tremendo impacto que dicha temática
tendrá a nivel global en los años venideros2. Dicho en términos simples:
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ejercer una profesión con excelencia fuera del hogar familiar se ha con-
vertido, en efecto, en el modus vivendi de un grupo considerable de
padres y madres de familia con hijos, quienes han establecido una rela-
ción prácticamente irrevocable con el mercado laboral y con las diver-
sas estructuras sociales y culturales que integran el mundo de hoy. 
En la última década, algunos pensadores han abordado el binomio
trabajo-familia ofreciendo una amplia gama de soluciones de tipo prác-
tico, sin dejar de lado la reflexión conceptual que amerita dicha temáti-
ca3. Son muy diversos los textos que se pueden consultar si se quiere
abarcar la totalidad de los distintos saberes que se muestran necesarios
para la formulación de una propuesta global a este problema4. No es
menor el número de institutos y centros de investigación que contribu-
yen activamente a ampliar esta discusión, refiriéndose a ella con el títu-
lo “conciliación entre la vida laboral y la vida familiar”5. En su mayoría,
me atrevo a afirmar que estos estudios han optado por promover una
relación “justa” entre la empresa y la familia. En otras palabras, mien-
tras la empresa ha de velar por mantener sus estándares de eficiencia sin
desatender las necesidades económicas, sociales y culturales de sus
empleados, las familias tendrán que desarrollar nuevas dinámicas inter-
nas que permitan a todos sus miembros una libre y mayor participación
en el ámbito “público” (entiéndase educación, promoción social, traba-
jo profesional remunerado), a fin de alcanzar una mayor igualdad entre
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5 En México: Centro de Investigación de la Mujer y la Alta Dirección (IPADE); en España: Cen-
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(Boston College).
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las funciones que desempeñan los padres y las madres en el mundo de
la profesión y en el hogar. 
Para ello, se le ha de pedir al esposo-padre que trabaje menos horas
fuera de casa, a fin de que encuentre el tiempo necesario que le permi-
ta participar activamente en la educación y el cuidado de sus hijos. Ten-
drá que dedicar las horas justas a su profesión fuera de casa y exigir la
“baja paterna” durante los embarazos de su esposa y el nacimiento de
los hijos, tiempo suficiente para dar oportunidad a que la esposa-
madre asuma un cargo social o trabajo profesional fuera del hogar (una
vez recuperada de su embarazo), de tal modo que su desarrollo profe-
sional remunerado no se vea severamente afectado sino más bien pro-
movido y garantizado por toda empresa, institución o gobierno, a títu-
lo de derecho. 
Al final del día –y con sus respectivos matices– este modelo preten-
de lograr una mayor igualdad entre los hasta ahora conocidos “roles” o
“funciones” del padre y la madre en la familia y la vida social, exaltando
la necesidad actual de que ambos cónyuges trabajen profesionalmente
fuera del hogar familiar, ya sea a “medio tiempo” o a “tiempo comple-
to”, según sus propios talentos, necesidades y posibilidades. Conse-
cuentemente, padre y madre deberán asumir con esmero, practicidad y
equidad, los trabajos o quehaceres del hogar, la atención personaliza-
da de los hijos y la responsabilidad de su escolarización, promoviendo
la construcción de lo que Blanca Castilla llama una familia con padre y una
cultura con madre6. Para que esto sea posible, se ha de luchar por una pro-
moción más clara de la contribución de la mujer en la humanización de
la sociedad, pues –según dicha visión– relegar los talentos de la mujer
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al ámbito de lo “privado” va en detrimento del ámbito “público”, es decir
de la sociedad misma7. 
Los hijos, mientras tanto, han de pasar las horas que sean necesa-
rias al cuidado de los abuelos o babysitters, quienes han de reclamar pau-
latinamente un trato más digno, un mejor salario y claras oportunida-
des de crecimiento en este emergente ámbito laboral, pues, en su
mayoría, ellas mismas son madres de familia o al menos aspiran a ser-
lo. Por otro lado, las guarderías, los centros de estimulación temprana
y escuelas deberán ser subsidiadas en su mayoría por el Estado, por las
mismas empresas que pretendan dar un mejor servicio a sus empleados
–a fin de ser calificadas como empresas “familiarmente responsables”8–,
o bien por los mismos padres de familia ante las constantes propues-
tas de la iniciativa privada9. Me parece que, en términos generales, el
diálogo trabajo-familia se ha planteado desde una perspectiva mera-
mente práctica, de fuerte orientación empresarial, poniendo en el cen-
tro de la discusión la promoción del trabajo de la mujer fuera de su
hogar (invitando al varón a que retorne a éste)10, partiendo de la igual-
dad ontológica que ambos cónyuges gozan en cuanto personas; de su
co-responsabilidad por generar y educar a sus hijos; y de la contribu-
ción equitativa que ambos sexos han de aportar a la construcción de las
estructuras culturales y sociales. 
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Según la sabiduría clásica –tal vez por ahora un poco olvidada11– los
padres de familia (entiéndase padres y madres) han sido llamados a
participar en la “construcción” del mundo de las personas de una mane-
ra única, exclusiva y fundamental: trayendo otras personas a la existencia y
educándolas a partir de su amor12. De acuerdo con esta visión, el devenir de
la historia ha puesto sobre los hombros de los padres y de las madres
la gran responsabilidad de humanizar y construir los cimientos de toda
sociedad conocida, la misma que ellos han de erigir por medio de su
propio trabajo. Si nos detenemos un momento a reflexionar acerca de
este pensamiento y llevamos la discusión al plano de lo que hoy en día
se entiende por “vida laboral”, “trabajo fuera de casa” o “trabajo profe-
sional”; acerca de cómo estos conceptos interactúan o establecen un
diálogo en términos de la acción, la siguiente pregunta ha permaneci-
do –en mi opinión– sin una respuesta contundente: ¿Cómo pueden los
padres y las madres mantener una estrecha relación con el mercado laboral sin des-
cuidar el cultivo de la vida familiar en sus propios hogares?13. La atrevida respues-
ta a dicho cuestionamiento deberá esclarecer, me parece, lo que pode-
mos denominar el vínculo fundamental existente entre: 1) el trabajo y
la vida familiar en el hogar; y 2) la vida familiar y la vida profesional fue-
ra de casa. 
Será necesario abordar este tema desde una perspectiva que ponga
en el centro de la discusión las necesidades matrimoniales y familiares,
para posteriormente comentar las necesidades de las empresas, de las
instituciones intermedias y la sociedad en general. Sin afán de adelan-
tarse demasiado, arriesgamos los siguientes cuestionamientos: ¿cuál
es la distancia real entre el trabajo dentro del hogar (entendido como
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privado) y el trabajo profesional fuera del hogar (entendido como públi-
co)? ¿Pueden las funciones de los padres en el ámbito del hogar ser
consideradas verdaderos “trabajos profesionales”? Comenzaremos ana-
lizando el concepto de trabajo desde su enraizamiento antropológico,
para después explicar el impacto que tiene éste en la formación y edu-
cación del la persona humana. 
El trabajo profesional: servicio y compromiso
Los antiguos pensaban que el trabajo se identifica con aquellas acti-
vidades físicas, de carácter externo, que exigen el empleo de esfuerzos
extenuantes. Nuestros antepasados trabajaban la tierra principalmente
con las “manos” para cultivar el trigo que luego convertían en pan; des-
cubrieron las bondades del jugo de la uva, cuyo fermento da origen al
vino; aprendieron cocinar los alimentos, pulir las piedras, cortar la
madera y preparar los materiales para construir viviendas que, habita-
das por familias, se tornaron en hogares donde aprendieron a compar-
tir el pan y la sal. Así, el hombre de antaño aprendió a poseer, habitar y tra-
bajar “en” y “desde” su espacio vital e íntimo: su hogar. Con el paso de los
siglos, esta dinámica avanzó hacia otro espacio vital pero más insospe-
chado: su vida interior. 
No sin razón, la sabiduría greco-latina distinguió la naturaleza del
trabajo laborioso (negotium) de lo que ellos entendían como el descan-
so contemplativo (otium), es decir, posesión pasiva de la verdad y la
belleza. Según dicha distinción, la mayoría de las personas han de tra-
bajar los materiales laboriosamente para la “construcción” del mundo,
mientras que otros se consagrarían a contemplar el universo creado y a
ser virtuosos. De este modo, unos trabajaban el mundo material, y los
otros contemplaban su belleza, marcando una división insalvable entre
aquellas actividades propias del “cuerpo”, laboriosas por naturaleza, y
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otras correspondientes al “espíritu”, a la vida interior, a la excelencia del
ser.14
Sin embargo, separar estos dos elementos (trabajo y contemplación)
plantea un problema práctico muy evidente que prevalece aún en nues-
tros días: mientras unos cuantos se dedican a “contemplar” la realidad,
el resto “trabaja” sin descanso para satisfacer las necesidades básicas
de los primeros. Da la impresión de que el trabajo laborioso está desti-
nado a privar al hombre de toda contemplación, es decir, del gozo de su
propio trabajo bien realizado, despojándolo sin remedio de los bienes
espirituales que de éste emanan. La contemplación, según el pensa-
miento clásico, no se refiere a un trabajo manual, laborioso, de esfuer-
zo físico y progresivo, sino a la devoción y admiración de la realidad que
tiende al descanso. 
Pero no se puede llegar a éste (otium), en tanto que es posesión de la
verdad y del amor, de forma pasiva. En realidad, una devoción sistemá-
tica y rigurosa a apreciar la realidad demanda el desarrollo y ejecución
de múltiples tareas que son muy fatigosas en sí mismas. Estamos
hablando de lo propio de la vida intelectual y reflexiva, a saber. El acto
de posesión del objeto deseado, según veremos más delante, es posi-
ble al final de la “jornada”, ya sea física o intelectual. Cuando se habla
de trabajo, éste se presenta como una actividad de orden interno o
externo, espiritual o físico, que está por hacer y que generará satisfac-
ción gozosa una vez terminado. 
Si el ser humano se encuentra a sí mismo en medio de una actividad
que no ha terminado aún, entonces no ha llegado a la meta y por ello
está trabajando (acto transeúnte). En cambio, cuando se encuentra en con-
templación (acto inmanente), en posesión de su fin, quiere decir que ha
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llegado a la meta y por consiguiente ya puede apreciar la obra realizada y
finalmente descansar. Esto indica que la relación entre trabajo y con-
templación se puede expresar de la siguiente manera: se trabaja para con-
templar, y contemplar permite (descansar para) seguir trabajando. Hablar de tra-
bajo (negotium-acto transeúnte) y de contemplación (otium-acto inmanente)
es, en ese sentido, hacer referencia a una distinción que no correspon-
de a aquellos trabajos relativos al alma puramente “trabajadora” o a la
meramente “contemplativa”. Más bien, es una forma de explicar que hay
actividades o trabajos que se encuentran en proceso o movimiento, en el pla-
no material (usar las manos) o espiritual (usar la mente), y otros que ya
han alcanzado su fin, su “culmen”. 
El que ha trabajado puede contemplar la obra realizada y, si es de su
agrado, ha terminado de trabajar y por lo tanto ya puede descansar.
Puesto de esta manera: un verdadero trabajo se presenta al hombre
como una actividad que está “por hacer” (que encuentra su primera cau-
sa en el amor), siendo éste su camino natural hacia la contemplación y
el disfrute15. 
Ahora bien, el trabajo entendido como movimiento o proceso que
tiende a la contemplación plantea una cuestión de igual relevancia:
¿cuál es el papel que juega el trabajo que busca la contemplación en lo
relativo al desarrollo personal del ser humano? Trabajo y desarrollo son
dos términos que van de la mano al hacer referencia al desarrollo inte-
gral (comenzando por el interior) de las personas, que es en sí mismo
un trabajo por hacer. Ésta es la actividad más básica y elemental en el
plano personal de la vida de los seres humanos, lo cual no se atribuye
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a que posea un cierto grado de dificultad o que implique la ejecución
de actos complejos, factibles para cierto tipo de mentalidades. 
Verdaderamente, el desarrollo integral de una persona es un trabajo,
en primer lugar porque implica la repetición de actos que tienden a la
excelencia, a la virtud; es un proceso que hay que seguir, un movimien-
to. En segundo lugar, porque depende de la libertad de la persona. Tan-
to lo que podemos llamar “trabajo interior” (lo que pasa dentro de mí)
como el “trabajo exterior” (lo que hago con mis manos) son el resulta-
do de la iniciativa personal del que actúa, libre y soberano, que se
encuentra libérrimo ante cualquier actividad o tarea que se le plantea
aquí y ahora, pero que no sale sola sino que reclama su libertad. Para que un tra-
bajo sea un “verdadero trabajo” tiene que ser realizado por una perso-
na humana que dice libremente “sí”. No se realiza mediante un proceso
natural biológico, físico o químico, o bien gracias a las leyes impasibles
del mercado o incluso la política. El trabajo tiene que ser realizado por
alguien aquí y ahora, paso por paso, y se presenta como un bien que está
por hacer y que espera la libre respuesta del actuando: tengo que respon-
der desde el interior que “sí”. 
En ese sentido, cuando se nos plantea un bien que está por hacer
desde el plano meramente natural, que no sale solo pero que espera mi
“respuesta” libre y afirmativa, entonces estamos frente a un posible tra-
bajo que se ha de expresar a modo de respuesta, la misma que lleva con-
sigo la impronta del que ha respondido bien al ¿quién soy yo?: persona
humana, respuesta al amor “en carne”, pues hemos sido engendrados
de forma personal, y sólo desde nuestra persona de carne podemos res-
ponder a ese Amor que nos introduce en el mundo creado. En otras
palabras: yo soy el que responde al Amor que me constituye, por medio
de mis actos… por medio de mi trabajo16.
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La respuesta al Amor supremo que sostiene al hombre en la existen-
cia adquiere una triple dimensión que se puede abstraer –según Mikel
Santamaría– de la propia experiencia, básica y elemental, de la vida
humana. Dicho en otros términos, ser persona de carne implica radical-
mente crecer de modo integral de acuerdo con los siguientes tres ele-
mentos prácticos o tareas a realizar: 1) crecer y alcanzar la madurez; 2)
traer otros a la existencia; y 3) co-participar en la construcción del mun-
do de los seres humanos. 
Se puede ver a simple vista que estas tres “dimensiones” del ser per-
sonal poseen algo en común: son trabajos en el sentido técnico de la palabra.
Estas tres actividades se han de realizar de forma progresiva y en total
dependencia de la libertad del sujeto, siendo la “respuesta” a cada una
de estas dimensiones la expresión de un bien por hacer que “no se hace
sólo”. Si ser persona de carne implica responder al Amor que le “sostie-
ne” en la existencia, entonces dicha respuesta guarda en su semántica
la estructura de un trabajo-amor, es decir, de una entrega total del ser
personal que responde. Hablar de vocación al amor, en ese sentido, es
hablar de la vocación al trabajo según esa triple dimensión que nos mantie-
ne “ocupados”, “laborando” durante toda la vida. 
¿En dónde se puede comprobar la practicidad de estas tres dimen-
siones de la existencia humana en su llamada al trabajo-amor? Cierta-
mente, las personas nacen como seres dotados de un cierto grado de
indeterminación, característica básica y a la vez compartida con el mundo
en que vivimos, que espera ser “acabado” por nosotros mismos. En él,
todo está por hacer o por renovarse, por ello hay que ponerse a trabajar y
edificar las estructuras que facilitan el desarrollo del mundo auténtico
que habitan los seres humanos. La libertad humana, por ende, se ha de
reconocer a sí misma completamente libre frente a un entorno molde-
able, el cual da espacio para que el ser humano ejerza su propia liber-
tad, permitiendo que el hombre tome la iniciativa de asumir el protago-
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nismo del devenir de la historia, en la edificación del mundo de las per-
sonas humanas, cara al Plan Divino de Amor. 
De este modo, el ser personal se encuentra a sí mismo inmaduro en
el proceso de llegar a la “sazón”, frente a un mundo que espera ser eri-
gido, construido y habitado por personas humanas. Sin embargo, a
diferencia del mundo natural, que funciona según unas leyes inmuta-
bles (hasta donde nos da nuestro entender), las personas, de acuerdo
con su categoría ontológica (racional y libre), no pueden crecer por sí
solas o en forma automática. Es necesario ejercer el intelecto y la liber-
tad en la realización de actos progresivos que tienden a la virtud, dan-
do origen a una historia única e irrepetible, a saber, la biografía personal,
que a su vez hace posible la biografía global. En ésta se ven plasmadas las
experiencias que hacen crecer al hombre en el plano físico, intelectual
y moral, que van modelando su carácter y su personalidad junto a sus
semejantes que han de recorrer el mismo camino. Es aquí donde se vis-
lumbra el origen del primer trabajo formal del hombre: responsabilizarse de
la propia madurez. La primera actividad progresiva que reclama la libertad
de la persona humana es, entonces, aprender, madurar y llegar a la
sazón17.
¿Cómo madura el ser humano? ¿Quién le ayuda a desarrollar esa pri-
mera dimensión de su existencia? Según lo visto, las personas “flore-
cen” por medio del ejercicio de la propia libertad. Pero, para ello, es
necesario que alguien les enseñe cómo ejercer la libertad. Se es parte
de la humanidad según un código genético propio; se nace en una épo-
ca concreta, miembro de una cultura y una tradición específica, según
la buena voluntad de nuestros padres, de nuestros maestros, de nues-
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tra comunidad: venimos al mundo unos a través de otros, en el plano físico y
en el plano intelectual y espiritual. 
Hemos sido puestos en la existencia como hijos de otros hijos –que aho-
ra son nuestros padres–, a quienes se les confió este trabajo básico (es
decir, que está en la base, no que sea simple). El saberse hijo de un padre
y una madre (en sentido amplio) constituye, ciertamente, el segundo tra-
bajo esencial que reclama el amor humano. La vocación al amor nos lle-
va más allá del propio ser y nos coloca en un diálogo personal con nues-
tros semejantes, mostrándonos el camino para entregarnos; para
transmitir lo que hemos recibido, manifestar nuestra intimidad, ejercer la
potencialidad de ser padres. 
Esto es lo que hacen los hermanos mayores cuando les “llega su
hora” y asumen un rol más activo en la educación de sus hermanos, o de
sus primos. O bien los adolescentes que se comprometen con una labor
social, pues ellos están dando –auténticamente– a otras personas “lo
que han recibido” en diversos aspectos de su propia vida, a fin de que
éstos también maduren, crezcan y se humanicen a partir de las expe-
riencias y del conocimiento de otros. También podemos pensar en
aquellos que han de responder al Amor que les constituye en la existen-
cia “sin intermediarios”, viviendo el celibato apostólico, entregándose
al trabajo de traer a “otros a la existencia” en el plano espiritual18. 
Pero el mundo de los hombres posee, como ya hemos señalado, un
cierto grado de indeterminación y reclama ser acabado, al igual que
nuestro carácter, por medio de nuestro trabajo. Hablar de la “humanización”
del mundo conocido es lo mismo que hablar de la construcción del gran
“hogar global”, en el que otros seres humanos, nuestros hijos, nacerán
y se desarrollarán como miembros de la raza humana. Para ello es nece-
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sario que una sociedad promueva el florecimiento de hogares con fami-
lias bien establecidas; con instituciones y entidades gubernamentales
que las sirvan; con grandes protagonismos en la ciencia, las artes y las
religiones. 
Sólo una cultura que se comprende a sí misma puede crecer y perpe-
tuar su existencia en la historia, y para ello es necesaria la Filosofía, la
Teología, las ciencias positivas, el arte y la música, la literatura, la gas-
tronomía, etc. Es necesario que la cultura sea “retada” por las nuevas
personas que nacen en su seno. Y estas, por justicia, deben asumirla,
criticarla (de kriterion, juicio), y aportar algo nuevo, una mejora que haga
más apacible su vida y la de los demás19.
Si un verdadero trabajo es aquella actividad que es proceso hacia y
depende de la libertad, y por lo tanto las tres dimensiones de la existen-
cia humana aludidas anteriormente son trabajos en el sentido estricto
de la palabra –alcanzar la madurez personal; devolver lo recibido; desa-
rrollar el hogar global para los seres humanos–, entonces cada uno de
éstos trabajos se expresan, en el sentido técnico de la palabra, a modo
de  un trabajo-amor de naturaleza personal. 
En verdad, todo hombre y toda mujer han sido llevados de “la mano”
de sus padres, presentes o ausentes, uno a uno, con sus defectos y sus
cualidades, hasta el punto de alcanzar una cierta madurez que les ha de
hacer más independiente. Sólo haciendo uso de nuestra propia libertad
es posible “hacerse cargo” de otros, dar nuestro tiempo para el benefi-
cio de otros. Ser maduro implica de algún modo “dar lo recibido” y estar
disponible para ocuparse de la madurez de otras personas. En ese
momento el adolescente pasa a ser adulto, y ahora puede asumir responsa-
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bilidades de mayor envergadura en el entramado social, ya no sólo den-
tro de su hogar familiar, de su realidad más inmediata. 
¿Qué nos dice esto?, algo muy sencillo pero cada vez más nebuloso
en la sociedad actual: formar parte del proyecto de la edificación de la
sociedad demanda que las personas trabajen primero en su propia
madurez y en la madurez de sus más cercanos. Sólo así se puede asu-
mir la responsabilidad –como diría Karol Wojtyla–20 de amar-humanizar a
otras personas, con todas las consecuencias que esto implica, así como
edificar o cuidar (según sea el caso) las estructuras necesarias para que
la vida siga. ¿A qué consecuencias se está aludiendo? Es ahí donde el
trabajo personal y las necesidades sociales del mundo de las personas,
se identifican. 
A mi modo de ver, el trabajo que sirve para desarrollar la sociedad
requiere un grado riguroso de compromiso y destreza, de disponibili-
dad y de apego. Reclama el ir más allá del umbral personal, mostrando
un alto grado de “profesionalidad”. Por ello, lo que socialmente se
conoce como “trabajo profesional” hace alusión a un servicio de cons-
trucción que se aporta directamente al entramado social, a sus estruc-
turas e instituciones, que sostienen la civilización en funcionamiento.
Ejercerlo no significa solamente madurar y estar dispuesto a dar lo reci-
bido sin más; o ser un trabajador o jornalero que disfrute mucho de lo
que hace. En realidad, hace falta comprometerse, especializarse, con-
vertirse en experto y dominar aquella disciplina o función que ya ocupa
una importancia en el tejido social y que merece una retribución econó-
mica y un reconocimiento comunitario21. 
En ese sentido, ¿cuándo se está hablando de un “verdadero trabajo”
o de un “verdadero trabajo profesional”? ¿En qué consiste la identifica-
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ción entre el trabajo “personal”, de maduración y entrega inmediata, y
el trabajo propiamente “profesional” de mayor alcance social? Ante
estas cuestiones se puede responder lo siguiente: trabajar en la propia
madurez lleva al hombre a desarrollar el músculo interno que se decan-
ta en la potencialidad de dar a otros lo recibido con virtud y apego.
Poner a disposición de los demás nuestra habilidad para “construir” el
mundo de los seres humanos, sus estructuras y sus instituciones, es un
auténtico símbolo de madurez. Implica alcanzar la propia maduración
interior y ponerla a disposición o en contacto directo con la esfera
social.
Ahora el joven-adulto se puede dar a conocer en el ámbito social y
asumir una función, un trabajo profesional (de profess, declarar pública-
mente), que se puede distinguir de un trabajo no-profesional por pose-
er un carácter de servicio y una conexión directa con la esfera social. En eso radi-
ca su “profesionalidad”: en el compromiso que entraña la relación
social generada entre el trabajador y la entidad que le ha contratado y
remunera su trabajo por medio de un salario. Éste último es un elemen-
to fundamental para el sano funcionamiento de dicha relación (trabaja-
dor-entidad), ya que apunta hacia la total interdependencia o “relación”
que se da entre el individuo y el cuerpo social. Aunque no nos corres-
ponde profundizar extensivamente en esta temática, cabe aclarar que la
remuneración que secunda a un trabajo profesional puede variar (en
cantidad y especie) según la demanda, urgencia, moda, o necesidades
momentáneas de una sociedad específica, sin perder su carácter de ser-
vicio profesional22.
En una sociedad global como la nuestra, un sinfín de trabajos y ser-
vicios de corte aparentemente “profesional” se ha propagado hasta los
rincones más insospechados de toda ciudad o metrópoli, pueblo o villa.
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Sin lugar a dudas, esta tendencia no ha dado todo de sí, y me atrevo a
asegurar que pasarán muchas décadas hasta que la sociedad actual,
con su racionalidad neoliberal de “libre mercado”, retroceda en sus
intereses meramente consumistas y materialistas. Mientras tanto, en
medio de toda este “vorágine” comercial y mercadológica, se puede
poner en cuestión la relevancia de unos trabajos profesionales con res-
pecto de otros. Esto se hace evidente en tiempos de crisis como la que
está abrasando la sociedad del siglo XXI. 
“Crisis financiera”, “crisis ambiental”, o “crisis demográfica” son algu-
nos de los tópicos discutidos en el panorama académico, que se mues-
tra ávido de explicar y hacer valer sus razonamientos ante los gobiernos
democráticos. Pienso que en el discurso general, la solución se está
asomando y apunta hacia el reconocimiento de aquellos trabajos pro-
fesionales indispensables o básicos para superar la turbulencia, esa
misma que pone de manifiesto la importancia de identificar aquellas
profesiones que son “esenciales” –desde un punto de vista técnico–, sin
las cuales la construcción de la sociedad se convierte en una falacia
utópica en la que impera la desigualdad, presentada en forma de “con-
senso”.
Por consiguiente, si un verdadero trabajo profesional se puede defi-
nir por su estructura interna de servicio y compromiso en la construc-
ción del entramado social, partiendo de la identificación del bien
común, entonces los dos trabajos profesionales más básicos, más esen-
ciales y más consistentes desde un punto de vista técnico son los
siguientes: tener hijos y educarlos23. Una sociedad que se valora a sí misma
como cultura, es decir, como “cultivo” de personas humanas, reconoce-
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cuaderno 123_cuaderno  23/01/2014  20:03  Página 144
CUADERNOS EMPRESA Y HUMANISMO
rá y protegerá sin reparos la supremacía técnica de estos dos trabajos
genuinamente profesionales24. 
Volver al hogar: reto del siglo XXI
Al poner este yugo sobre la “sociedad” no me estoy refiriendo sola-
mente a los gobiernos, entidades de poder o de promoción social. Tam-
poco pretendo aludir a las instituciones de bienes y servicios, empre-
sas, universidades o escuelas, sino directamente a los padres de familia
(con especial énfasis en la madre), pues sólo ellos pueden reconocer en
forma radical el valor inconmensurable de la vida de sus hijos, la más
sublime posesión25 –afirma Rafael Alvira– y la relevancia de su correcta
humanización en el hogar familiar, lugar donde se desempeñan de
modo natural esos dos trabajos eminentemente profesionales.
¿Cuál podría ser el impedimento para comprender esta última decla-
ración desde la óptica femenina? Poner en el centro de la vida social la
importancia del trabajo en el hogar familiar presupone un cierto acuer-
do sobre lo que los antropólogos y los sociólogos podrían denominar
lo estrictamente masculino y lo estrictamente femenino. A mi modo de ver, la
última gran “gracia” que la cultura occidental heredó del marxismo se
puede encontrar en el discurso de cierto feminismo radical. Karl Marx
(1818-1883) pretendió resumir la historia de los seres humanos como
una constante lucha entre las clases sociales. Es decir, mientras exista
una radical “diferencia” entre el poder adquisitivo de los ricos en rela-
ción con los menos afortunados (o como algunos llaman, pobres), los
primeros optarán invariablemente por abusar de la dignidad, del traba-
jo y del tiempo de los segundos. No ha de sorprender que su alumno
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predilecto, Frederick Engels (1820-1895), llevara esta teoría hacia delan-
te, casi al borde de un abismo que parece no mostrar su fondo. El autor
del libro The Origins of the Family, Private Property and the State (1884) extra-
poló el materialismo dialéctico marxista a lo que algunos denominan la
“guerra de los sexos”. 
¿Cuál es la idea central que Engels pretendió explicar a la luz del
pensamiento de su maestro? Me parece que se trata de algo muy sen-
cillo: mientras existan diferencias radicales entre el hombre y la mujer,
particularmente en lo social y cultural, la ley del más fuerte (el hombre)
se habrá de imponer como una “luz negra” que opacará el precioso pris-
ma de la realidad, siendo la mujer, por consiguiente, maltratada y abu-
sada por ser considerada como el sexo “débil”. 
Frente a este escenario, no muy esperanzador, una solución lógica
puede asomar su rostro amable y atrayente: destruida la diferencia
entre hombre y mujer, destruido el mal. En otras palabras, si elimina-
mos las diferencias sociales y culturales entre el hombre y la mujer, se
acabó el problema. A esta insospechada tarea se dedicaron varias femi-
nistas radicales del siglo XX. Tal vez una de las más destacada fue la
pensadora francesa Simone de Beauvoir (1908-1986), autora de aquel
célebre aforismo: “una no nace mujer, una se convierte en mujer” (On ne
naît pas femme: on le devient). Beauvoir acusó categóricamente a la socie-
dad de ser la encargada de elaborar una especie de quimera que el mun-
do entero llama “mujer”. Esta idea dio origen, con el tiempo, a lo que
los estudiosos llaman diferenciación entre sexo (lo dado naturalmente) y
género (lo construido culturalmente). 
Agotar la complicación que abarca la profundización de los estudios
de sexo y género excede los alcances de esta reflexión. En resumidas
cuentas, el resultado del drama expuesto es muy simple: a comienzos
del siglo XXI, muchos padres y madres de familia no saben cómo aten-
der a sus hijos y a sus hijas, aunque los mantienen ocupados según el
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ejercicio de toda clase de acuerdos pragmáticos que ponen en segundo
plano el trato directo con ellos. Entre otros modos de corroborar esta
tesis, se puede percibir en el discurso político y en la opinión pública
una cierta ambigüedad en el momento de hablar de temas relativos a la
diferencia radical entre el hombre y la mujer. A lo sumo, se puede alu-
dir a la necesidad complementaria que tiene uno para con el otro, que
puede ser análoga a otros “estilos de entrega” –no solamente de tipo
sexual– que hoy día se promueven como normales. 
En consecuencia, ya no es posible referirse a la natural diferencia
sexual masculina y femenina que tiende a la unidad amorosa, dando
paso al torrente de la fecundidad que genera vida humana. Suena extra-
ño y anticuado referirse a cierta época, ya distante, en la que se aprecia-
ba el trabajo manual (hoy despreciado) en el que ellos, los hombres, se
dedicaban a acarrear los materiales, iniciar los procesos, matar el ani-
mal y traerlo a casa, arriesgándolo todo por sostener un hogar y una
familia. Mientras tanto, ellas, las mujeres, convertían aquellos ladrillos,
aquellos maderos, costales de garbanzos, patatas, zanahorias, y cuanta
cosa fuera posible meter en el perol, en cultura; en el modo de cultivo de
la humanización del tiempo, a saber, de la fiesta26.
Querámoslo o no, siempre que se ha dado la unión entre un hombre
y una mujer, unidos bajo un mismo techo, su hogar, dando su vida por
generar y educar vida humana, ha sido posible la edificación de toda
cultura y toda civilización. Pero, dejando a un lado la tentación de hacer
afirmaciones un tanto atrevidas, y mucho menos en aras de convertir
esta reflexión en una exposición de nostalgias sin sentido, considero de
gran importancia afrontar el hecho de que nuestra cultura ha cambiado
hacia un rumbo que se antoja difícil de rectificar en el corto plazo. 
EL HOGAR FAMILIAR: ESPACIO DE LO ETERNO
Rafael Hurtado Domínguez 147
26 Véase Pontificio Consejo para al Familia (2012).
cuaderno 123_cuaderno  23/01/2014  20:03  Página 147
CUADERNOS EMPRESA Y HUMANISMO
Tratar de reconstruir un mundo nuevo y arbitrario, en el que el hom-
bre y la mujer se ven opacados por el discurso ideológico de “otras” for-
mas de “amar” o, a lo sumo, son explotados en nombre de los intereses
lucrativos de desarrollo sin límites (moderno), no será tarea fácil, aun-
que no imposible. “Este mundo llegará a su plenitud en el momento en
el que ambos sexos le entreguen armónicamente su contribución espe-
cífica”, afirmó Jutta Burggraf (1952-2010)27. Bajo esta misma óptica, hay
quienes afirman que la tarea de reconstrucción de la civilización de las
personas debe ser puesta en manos de las mujeres y su gran genio28. A
mi modo de ver, esta tesis puede no estar alejada de la realidad, aun-
que con algunos matices. 
¿Qué es lo específicamente femenino? Tal vez no encontremos una
respuesta concreta a esta cuestión por ahora, pero se puede afirmar que
cada vez lo echamos más de menos. “Me parece que nuestro principal
problema –nos dice Rafael Alvira– no está en las bombas atómicas, en
el paro o en la droga. A mi juicio, lo más grave que nos sucede es la pro-
gresiva desaparición de lo específicamente femenino, en una situación
que se caracteriza –como toda modernidad– por el predominio del
poder, es decir, del elemento masculino, que es principal”29. Ante esta
valiente enunciación, me atrevo a afirmar que la verdadera contribución
de la mujer (y también del varón), en medio de una sociedad que se
desquebraja interiormente, comenzará en el hogar familiar. La razón de
esto es que hablar de familia es hablar del hogar, el espacio físico que
ocupa una familia y que ha de poseer, habitar y cultivar. Lo que no se
habita no se cultiva, y si podemos hablar de la posibilidad de reconstruir
el último gran bastión, la última gran frontera de batalla contra la famo-
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sa cultura de la muerte de la que Juan Pablo II tanto advirtió, ese lugar ten-
drá que ser sin duda un lugar “eterno”, el lugar de la fiesta: de ese gran
lugar paradójico que parecer ser “más grande por dentro que por fuera”,
como decía G. K. Chesterton30, a saber, el hogar. 
La familia, el hogar, es el “lugar al que se vuelve”31, y la reivindicación
social y cultural del trabajo paterno y materno en un hogar habitado por
sus hijos se está convirtiendo, en definitiva, en una verdadera necesi-
dad social y cultural. Y esto no es un mito, o pura buena voluntad de
unos cuantos románticos que perciben a la familia como el remedio a
todos los males de la sociedad postmoderna. Se puede observar un cre-
ciente protagonismo de instituciones pro-paternidad y pro-maternidad
que pululan por el mundo anglosajón (especialmente en Estados Uni-
dos, Inglaterra y, en menor medida, en Australia y Canadá), que están
trabajando arduamente en el desarrollo de líneas de investigación que
muestren los efectos positivos de la presencia de la madre-ama de casa y
del padre-protector en el entorno familiar.32 También ha sido el tema cen-
tral de la última Jornada Mundial de las Familias (Milán 2012), que lle-
vó por título “La familia: el trabajo y la fiesta”. Recientemente, el afama-
do World Congress of Families (Sydney 2013) presentó como motto propio
“Familias felices, economía saludable”. Esto no debe ser motivo de sor-
presa, dadas las consecuencias previsibles de un “invierno demográfi-
co” (así lo afirman algunos sociólogos)33 cada vez más extendido en los
cinco continentes. 
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33 Véase grupo de investigación Demographic Winter (www.demographicwinter.com). 
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La razón de ello tal vez sea que sin hogares habitados por familias
sólidas la permanencia de la sociedad se pone en cuestión: “dime el
tipo de familia que tienes y te diré el tipo de sociedad que tienes”34,
decía el primer sociólogo de la familia, Fréderic Leplay (1806-1882).
Pero bajo la óptica del bienestar de la vida de los hijos (que sólo un
padre y una madre pueden contemplar de modo entrañable), se desve-
lará con una fuerza sanadora la importancia radical, el “carisma” espe-
cífico de la función materna en su propio hogar, en su propia casa, con sus pro-
pios hijos, antes (aunque no exclusivamente) que en cualquier otro
espacio “humanizador” de personas. También surgirá le renovada figu-
ra del padre-protector y trabajador, hasta ahora embelesado con las nove-
dades que trajo consigo la revolución industrial de los siglos dieciocho
y diecinueve, y la innovación tecnológica de los siglos posteriores, com-
portamiento irresponsable que le ha hecho acreedor del “exilio” de su
hogar35, pero al que indudablemente ha de volver si se le sabe invitar.
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¿Filosofar con el martillo o con la empresa?
Miguel Alfonso Martínez-Echevarría Ortega. Universidad de Navarra
Introducción
Si no estoy muy equivocado, con la frase “filosofar con el martillo”
pretendía Nietzsche que el pensamiento crítico no se quedara en el pla-
no de las ideas abstractas sino que llevara a una transformación eficien-
te y revolucionaria del mundo. En ese sentido se puede decir que bus-
caba un nuevo y extraño humanismo, reservado no solo a caracteres
excepcionalmente fuertes, sino a auténticos superhombres. Pero de
hecho, contra lo que pretendía su principal promotor, ese nuevo huma-
nismo vino a favorecer la imposición arbitraria de una ciega voluntad de
dominio sobre los demás, dando lugar al escepticismo y a la desespe-
ración que, desde entonces, acompaña a la filosofía llamada postmo-
derna.
Por contraste, desde mi punto de vista, tras varios años de colabora-
ción con el Instituto Empresa y Humanismo, y de modo más concreto
con Rafael Alvira, que ha sido durante mucho tiempo su director y prin-
cipal impulsor, pienso que los inspiradores de ese proyecto, que se ha
desarrollado con tanto vigor en el seno de  de Navarra, podrían resumir-
se en la frase “filosofar con la empresa”, una vía hacía el humanismo
muy diferente de la que sostenían los que defendían la necesidad de
“filosofar con el martillo”. 
No me cabe duda de que, como sucede en todos los proyectos
humanos, han podido ser muchos y diversos los motivos que impulsa-
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ron la puesta en marcha de ese Instituto, y desde luego no pretendo
conocerlos todos, pero desde mi punto de vista, pienso que había dos
–que en realidad es solo uno– que conviene destacar sobre todos los
demás, pues son como los dos raíles por donde ha ido avanzado ese
interesante proyecto: de un lado revitalizar la filosofía académica,
devolverle su original impulso creador, y de otro, revitalizar la actividad
empresarial, o lo que es lo mismo, rescatar la dignidad y el sentido pro-
fundo del trabajo humano.
Era patente para muchos que desde hacía tiempo la filosofía, conta-
giada de las tendencias dominantes del positivismo que invadía el
ámbito universitario, venía degenerando, con tendencia a fracturarse en
conocimientos especializados, que solo interesaban a los cultivadores
de esas rarezas teóricas. Paso a paso la filosofía académica se había ido
convirtiendo en un conjunto de saberes esotéricos, solo aptos para
especialistas, que por lo general trataba de cuestiones muy alejadas de
las preocupaciones de la mayoría, y sin relevancia para los problemas
que afectan a nuestra sociedad.
Por otro lado, en la sociedad, cada vez más dominada por lo que
podríamos llamar mentalidad economicista, y cuyo centro ocupaba la
empresa, la situación no era mucho mejor. A partir de una antropología
individualista, de corte utilitarista, surgida de la filosofía de la moder-
nidad, se había difundido la idea de que para llevar adelante su desem-
peño, el empresario debía limitarse a seguir un enfoque de estricta uni-
lateralidad: ajustarse a lo que se había dado en llamar “racionalidad
económica”. No eran pocos los que pensaban que lo suyo, lo propio del
empresario, se reducía a “ganar dinero”, olvidándose de todo lo demás,
y mucho más de la filosofía, que solo podía traerles problemas y com-
plicaciones. De este modo, más que de “hombres prudentes”, presumí-
an de “hombres astutos”. Lo más trágico era que, a pesar de su preten-
sión de ser gentes de mentalidad práctica, que se atienen a los hechos,
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no sólo fomentaban una desoladora pobreza cultural, sino que, como
consecuencia inevitable, contribuían a que cada vez fuera más comple-
jo y difícil el proceso de generar riquezas, provocando tensiones y des-
ajustes crecientes en el seno de la sociedad, como se ha hecho patente
con ocasión de las últimas y cada vez más agudas y frecuentes crisis
económicas.
Un grave y preocupante síntoma de esta patología social era el cre-
ciente desprestigio del enfoque humanista o filosófico de los proble-
mas de nuestra sociedad. De modo más concreto, el hecho de que entre
la juventud que cada año accedía a las aulas universitarias, no dejaba
de aumentar la demanda de estudios relacionados con la economía y la
gestión de la empresa, mientras no cesaba de disminuir la demanda de
estudios relacionados con la filosofía o humanidades. Era preocupante
que los mejores y más dotados de los jóvenes se inclinasen por estu-
dios simplemente instrumentales, porque pensaban que era el mejor
modo de integrarse en las empresas, el modo más fácil de incorporarse
a la sociedad. Resultaba muy fácil consolarse con argumentos tan pesi-
mistas como alejados de la realidad, consistentes en atribuir ese esta-
do de cosas a supuestas motivaciones utilitaristas de la juventud, a la
que se acusaba de moverse solo por el logro de mejores salidas econó-
micas.
Enfrentados con esta situación, se necesitaba mucha penetración
intelectual, tener la visión propia de auténticos filósofos o humanistas,
para dejarse de falsas disculpas y darse cuenta, como hicieron los pro-
fesores y empresarios que impulsaron el Instituto Empresa y Humanis-
mo, de que la raíz de los problemas –y al mismo tiempo el principio de
la solución– residía en tomar conciencia de la estrechez del enfoque
respecto del propio hacer, tanto por parte de los filósofos como de los
empresarios.
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Un posible camino para lograr que la filosofía recuperara su lozanía
sería interesarla por el estudio de los problemas que se planteaban en
el mundo de la economía y los negocios. Lo cual requería un cambio de
actitud por ambas partes, a las que se les demandaba una nueva y
mayor amplitud de miras, una gran valentía y la renuncia a un cómodo
pero insensato inconformismo. Para llevar adelante este proyecto se
hacía necesario superar el fuerte y extendido prejuicio, casi una aver-
sión instintiva, hacia todo lo que fuese más allá de un ciego y opaco
positivismo. No son pocos los empresarios y economistas que siguen
considerando a la filosofía o al humanismo como un costoso ornamen-
to cultural, sin ninguna relación con lo que llaman la realidad social,
con el mundo del dinero y los negocios. Pero tampoco son escasos los
filósofos, y en general los intelectuales, que miran con desprecio a los
negocios como una especie de actividad que solo se puede mover por
motivaciones egoístas o sórdidos intereses.
Ciertamente, también se proponían que hubiese más gente valiosa
que se dedicara a la filosofía, que se incrementara el número de estu-
diantes de filosofía, pero sería prueba de cortedad de miras, de poca
penetración, pretender que eso se podría lograr sin cambiar –de un
modo radical– tanto el modo de entender qué es hacer filosofía, como
el modo de entender la empresa. 
De un modo realista y práctico, lo primero que se propusieron ese
grupo de profesores y empresarios fue crear un nuevo ambiente donde
poco a poco se hiciera posible la apertura mutua a los respectivos enfo-
ques. Había que establecer un puente entre la universidad y la empre-
sa. Para eso se comenzó por establecer seminarios y foros de debate,
dentro y fuera de la universidad, en los que tanto empresarios como
filósofos descubrieran que los temas de los que se ocupaban en sus res-
pectivos desempeños cotidianos no estaban tan alejados como en prin-
cipio podía parecer. Desde ese punto de vista, el Instituto Empresa y
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Humanismo nunca ha dejado de ser un espacio de encuentro, un lugar
donde surgiera un conocimiento común, donde universitarios y empre-
sarios pudieran descubrir el modo de ayudarse mutuamente en el desa-
rrollo de las tareas que le son propias.
No son pocos los proyectos que en los últimos cincuenta años se
han llevado a cabo para establecer relación entre la universidad y la
empresa, pues de un modo u de otro, hay una cierta conciencia cada vez
mayor de la necesidad de esa relación. No obstante, en no pocos casos,
lo que se pretendía era que la universidad actuase como un recurso pro-
ductivo más al servicio de un enfoque muy pobre y reductivo de la
empresa. Algo que ponía de manifiesto que no se había entendido en
toda su profundidad lo que es y representa la universidad, y que tam-
poco se había entendido muy bien toda la potencialidad humana, cul-
tural y social que se oculta en las empresas cuando se les dota de una
mayor amplitud de miras. Resulta muy significativo que, en la mayoría
de estos casos, el interés de esa colaboración se centrara en establecer
contratos utilitarios con lo que podríamos llamar departamentos uni-
versitarios “productivos”, como por ejemplo, los de ingeniería o ciencias
aplicadas.
La relación que ahora se pretendía era algo muy distinto y de mucho
mayor calado: se trataba de lograr que, a través de ese diálogo, se reno-
vara el sentido más original y profundo de ambas instituciones, de
modo que se fecundaran mutuamente en un plano de igualdad e inde-
pendencia, sin traicionar en ningún caso su propia esencia. Lo que se
buscaba era que las preguntas filosóficas surgieran, tanto en la univer-
sidad como en la empresa, con ocasión de los problemas que de modo
tan vivo e inmediato afectaban a la marcha de la sociedad de nuestro
tiempo.
Se puede decir que el objetivo de los promotores del Instituto
Empresa y Humanismo tenía una doble dimensión: lograr que los
¿FILOSOFAR CON EL MARTILLO O CON LA EMPRESA?
Miguel Alfonso Martínez-Echevarría Ortega 157
cuaderno 123_cuaderno  23/01/2014  20:03  Página 157
CUADERNOS EMPRESA Y HUMANISMO
empresarios descubriesen la dignidad de su tarea, que tomasen con-
ciencia de que podían contribuir de modo decisivo a una verdadera
humanización de nuestra sociedad, al desarrollo de una nueva y más
rica cultura cívica. Impulsar, dentro y fuera de la universidad, una reno-
vada y más pujante manera de hacer filosofía, mucho más ligada a los
problemas que se plantean en el seno de nuestra sociedad.
La superación de las limitaciones y aporías a las que se enfrentaban
la universidad y la empresa positivista solo sería posible si se recreaban
a sí mismas, si en el seno de ambas se creaba un ambiente donde se
pusiera de manifiesto lo fructífero que puede ser para la filosofía y la
empresa la conjunción del enfoque teórico con los problemas prácticos.
A la vista de lo que llevamos dicho pienso que efectivamente la fra-
se “filosofar con la empresa” puede resumir muy bien lo que constituye
el motivo fundacional del Instituto Empresa y Humanismo. Un sintag-
ma con el que se quiere expresar que la tarea de emprendimiento pro-
ductivo al servicio de la sociedad no es una simple y despreciable cues-
tión mercantil, que no merece la atención de los filósofos, sino que
constituye una excelente ocasión para ahondar en los problemas antro-
pológicos, éticos, políticos y jurídicos que afectan al futuro de nuestra
sociedad.
Para que el mundo de la empresa se entienda mejor a sí mismo, debe
quedar claro que en su ámbito no solo se trata de resolver del mejor
modo posible los problemas económicos y técnicos que llevan consigo
la producción y distribución de bienes y servicios, sino que, de un modo
u otro, según se enfoque su modo de entenderla y de gobernarla, se
puede impulsar o frenar la aparición de una sólida y mejor cultura cívi-
ca.
En el desarrollo de este diálogo de la empresa con la filosofía univer-
sitaria, no solo se lograría un mejor modo de entender el sentido hon-
¿FILOSOFAR CON EL MARTILLO O CON LA EMPRESA?
Miguel Alfonso Martínez-Echevarría Ortega158
cuaderno 123_cuaderno  23/01/2014  20:03  Página 158
CUADERNOS EMPRESA Y HUMANISMO
do del trabajo que se desarrolla en las empresas, sino que impediría
que el pensar filosófico quedara como atrapado en los ensueños de una
razón disecada y encerrada en sí misma. Sólo empapándose de la nove-
dad de los problemas que se le plantean al hombre de nuestro tiempo,
tanto en la universidad como en la empresa, se abrirían nuevos horizon-
tes filosóficos desde los que avistar caminos que permitan seguir avan-
zando en el modo de entender lo que puede llegar a ser una vida verda-
deramente humana. De esa fecunda conjunción de lo práctico con lo
teórico podría surgir el ímpetu para una renovación no solo de la uni-
versidad sino de la entera sociedad.
Podemos ahora decir que, por el contrario, la idea de “filosofar con
un martillo” hace referencia a un instrumento –el martillo– que por su
propia simplicidad y contundencia puede ser utilizado como símbolo
de todos los modos toscos e impropios de enfocar la acción humana,
los que parten de una visión del hombre como individualidad incomu-
nicable, encerrada en el corto recorrido de la de la labor, del puro
esfuerzo corporal. Un símbolo de la violencia y del gobierno despótico,
de la renuncia al uso de la palabra, que surge de una voluntad que pre-
tende autoafirmarse en mitad del pánico que le produce su misma
ceguera, la angustia del cerramiento en su más estricta soledad.
“Filosofar con la empresa”, supone hacerlo mediante un instrumento
–la empresa– que por su misma complejidad, subjetividad y sutileza
puede ser símbolo cuasi natural de la naturaleza comunal de la acción
humana. La empresa nunca puede ser manejada por una voluntad
encerrada sobre sí misma, como sucede con el martillo. Por eso, para
“filosofar con la empresa” se requiere de un radical cambio de perspec-
tiva, adoptar una actitud de apertura, no solo a los otros hombres, sino
a la totalidad de la naturaleza, donde los hombres se ubican y se mani-
fiestan.
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La empresa es un complejo instrumento de interacción cooperativa
que se resiste a ser manejado de modo individual despótico, que
requiere del gobierno político, de la continua apertura y dialogo con la
voluntad e intenciones de los otros. Un instrumento donde prima lo
interpersonal y subjetivo, y que solo existe en la medida en que la
voluntad de todos se ordena y se organiza en el logro de un fin común.
“Filosofar con la empresa” supone superar el uso analítico de la razón,
que –de modo parecido al martillo– se limita a trocear y descomponer,
sin ser capaz de volver a unir y dar vida a lo que de ese modo ha que-
dado fracturado e infecundo.
El propio hecho del carácter organizador, o lo que es lo mismo, orde-
nador, con el que se enfrentan quienes quieren sacar adelante una
empresa, desvela que para “filosofar con la empresa” de ningún modo
se puede pretender imponer una determinada concepción del mundo,
de las empresas o de la actividad humana, sino que hace falta recono-
cer la presencia del otro, de sus proyectos, de sus perspectivas, para
lograr así entre todos el orden de la acción. Bajo la aparente simplici-
dad de lo que sucede en el día a día de las empresas se oculta la inago-
table riqueza de la acción humana.
En lo que sigue me he propuesto considerar sobre todo una de las
dimensiones que supone el objetivo del Instituto Empresa y Humanis-
mo: ayudar a una mejor comprensión del papel que desempeña la
empresa en el seno de nuestra sociedad, y de qué modo se puede con-
tribuir al enriquecimiento humano y profesional de la tarea que llevan
adelante los empresarios. Dejo para quien esté mejor preparado la
tarea de juzgar sobre la otra dimensión del objetivo principal del Insti-
tuto: el modo en que puede contribuir a mejorar el modo de hacer filo-
sofía en el ámbito académico.
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¿Por qué tiene importancia la empresa?
Llegados a este punto cabría preguntarse por qué los creadores del
Instituto Empresa y Humanismo se fijaron en la empresa como institu-
ción clave para llevar a cabo esa renovación del humanismo en nuestra
sociedad. La respuesta la proporciona Rafael Alvira, quien con gran
perspicacia ha señalado que, en la sociedad en que nos ha tocado vivir,
la que “unifica y organiza a los hombres es la empresa”1.
El predominante enfoque economicista que desde hace más de dos
siglos se ha ido imponiendo en nuestra cultura ha hecho que la empre-
sa, para bien o para mal, se haya convertido en el gran elemento orga-
nizador e integrador de la sociedad de nuestro tiempo. Pero, al mismo
tiempo, por su propia estructura cooperativa ha mostrado resistencia a
quedar totalmente atrapada por el asfixiante ambiente de individualis-
mo radical que desde sus orígenes ha creado la visión moderna de la
economía y la empresa. Una visión individualista de la acción humana
que, bajo el incondicional respaldo del Estado moderno –que de ese
modo se asegura el monopolio de su poder–, se ha ido imponiendo en
el ordenamiento jurídico de nuestra sociedad, y de modo especial en el
modo de entender y regular la actividad de las empresas. A pesar de
todo, la empresa sigue siendo una de las pocas vías que por su propia
naturaleza permanece abierta para lograr un nuevo y más amplio senti-
do de la acción humana, un modo mejor y más justo de organizar la
sociedad, a partir de un enfoque humanista de realidades tan importan-
tes como el trabajo y la creación de propiedad y riqueza en común.
Su propia entidad organizativa comunal hace que la empresa se
resista a ser encajada en los planteamientos mecanicistas y reductivos
del mercado y del Estado, los dos grandes instrumentos que, mal
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entendidos, han sido claves para la imposición de la antropología indi-
vidualista en la que se funda nuestra moderna sociedad. No obstante,
de un modo u otro, tanto en el plano de la teoría como en el de la prác-
tica, se le han impuesto restricciones que representan ese modo reduc-
tivo de pensar y entender la sociedad. A la hora de entender la empre-
sa predomina todavía una visión analítica y parcial, que no cesa de
generar contradicciones y antinomias, tanto en el plano de la organiza-
ción como en el de los modos de operar, del gobierno, y del marco jurí-
dico. Para un mejor entendimiento de la empresa, expresión por exce-
lencia del trabajo humano, se hace necesaria una nueva y más amplia
visión de la acción humana. Toda persona que tenga alguna experien-
cia en la dirección de las empresas sabe que lo importante es encontrar
el modo de que todos colaboren en la aparición-realización de un pro-
yecto común.
Donde más patentes se han hecho estas contradicciones que acaba-
mos de citar ha sido en el plano del derecho societario, en el que sigue
sin resolverse el problema de otorgar categoría jurídica a eso que se lla-
ma organización, elemento básico en el proceso de creación y distribu-
ción de la propiedad y el trabajo, esencia de la empresa. Es comprensi-
ble que un concepto como el de organización produzca rechazo por
parte del predominante individualismo jurídico, de corte estatalista,
pero por otro lado, como no se puede prescindir de él, pues es la esen-
cia misma de la empresa, se explica la inevitable tensión que este
hecho plantea. Como se ha tenido ocasión de comprobar, no solo en
los ensayos de planificación económica centralizada, sino en los inten-
tos de reducir todo a contratos de compra y venta de bienes y servicios,
el mercado y el Estado no son viables sin el espíritu y la sustancia
comunal de la empresa.
Así se explica que la realidad de la empresa, su modo de operar y
salir adelante, no deje de estar continuamente desbordando el estrecho
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marco jurídico en el que ha sido constreñida. Eso ha llevado a una
visión, parcial, pesimista y negativa de la empresa, de modo muy espe-
cial entre los juristas, para quienes la empresa es algo así como un cam-
po de batalla de intereses que solo pueden ser conflictivos. Todo lo cual
surge de la continua tensión de esa realidad viva y cooperativa que es
la empresa, con las estrechas y falsas conceptualizaciones jurídicas del
trabajo y la propiedad, que fueron impuestas bajo la influencia de la
filosofía racionalista y que, buscando un tipo de libertades individuales,
han llevado a las disfunciones económicas y sociales que ahora esta-
mos padeciendo.
Es muy significativo que desde sus inicios los fundadores del pensa-
miento económico moderno se empeñasen en afirmar que el trabajo
era una cosa, algo así como el patrimonio único e inseparable de quien
no es propietario más que de su propia individualidad. Un empeño con
el que se trataba de ocultar, más que de anular, la inevitable dimensión
personal o social del trabajo, al tiempo que se la excluía del ámbito de
la propiedad y el gobierno de la empresa, dejándolo a la intemperie de
un mercado en el que aparentemente solo quedaban intercambios
entre individuos que se poseían a sí mismos. La ficción cosificante del
trabajo entendido como algo puramente individual, algo así como un
círculo cuadrado, sigue siendo uno de los graves problemas con los que
se enfrenta el actual modo de entender la empresa, tanto desde el pla-
no jurídico, como en el de su gobierno y su buen funcionamiento.
Un grave defecto de los enfoques modernos de la empresa y de la
función del empresario es haber olvidado que la ordenación u organiza-
ción no es posible en un vacío cultural o ético. El hombre solo se orde-
na dentro de lo que ya está ordenado, lo cual evidentemente no se pue-
de buscar en el plano externo de las cosas, siempre transitorio y
cambiante, sino en el plano más hondo de la reflexión filosófica.
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El antihumanismo que todavía impregna gran parte de los enfoques
de la economía y de la empresa se fundamenta en la idea de que esas
actividades son algo relativo y parcial, que se desenvuelven en un
supuesto ámbito donde los medios tendrían existencia por sí mismos,
con independencia de los fines. Conviene entonces señalar, como muy
bien señala Alvira, que lo que se pierde de vista es que “Lo relativo y lo
parcial no tienen ningún sentido más que en orden a lo absoluto y
total”2.
Cada vez me parece más claro que, hoy por hoy, es en la empresa, y
de modo especial en su modo de entenderla, de enfocar su modo de
gobernarla, y de encajarla con el resto de la sociedad, donde se están
librando verdaderas batallas conceptuales que, a mi entender, son cla-
ves para el futuro de la organización de nuestra sociedad, y para la liber-
tad de acción de cada uno de nosotros.
El empresario humanista
Sostiene Rafael Alvira que “ser humanos es lo mismo que superar la
unilateralidad”3. Se puede entonces asegurar que el empresario es
alguien que por su propio desempeño, para que su tarea pueda culmi-
nar con éxito, para que su empresa se mantenga y salga adelante, tien-
de naturalmente a ser humanista; se ve como impulsado a abrirse a la
multilateralidad de facetas que necesita enfrentar para poder sacar ade-
lante su negocio, para tener éxito en su tarea. A todo verdadero empre-
sario le resulta connatural entender que el humanismo supone dos
cosas inseparables: unidad e integración, elementos constitutivos y
configuradores de la armonía que es esencial para que las cosas funcio-
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nen. Un empresario que se esfuerce por hacer bien su tarea tiene una
muy viva experiencia de que debe contar tanto con la diversidad como
con la unidad, sin las cuales no hay comunidad y la acción se hace
imposible.
A un empresario responsable no le queda más remedio que unir y
dar sentido a la complejidad de los hechos emergentes con los que con-
tinuamente tiene que enfrentarse. Un mal empresario se deja llevar por
la aparente comodidad de una visión estrecha y miope, por una enga-
ñosa precipitación, falta de unidad, en búsqueda de una supuesta efi-
cacia cortoplacista. En el primer caso la empresa se aproxima cada vez
más a lo que debe ser una comunidad; en el segundo caso la empresa
se disuelve en las tensiones de divergentes intereses individuales.
Superar la unilateralidad no quiere decir, por tanto, caer en la disper-
sión, sino dar unidad a lo múltiple y diverso, que es la tarea propia de
quien lleva adelante la tarea de ordenar o gobernar una empresa. En
ese sentido, un empresario puede ser definido como un constructor de
sociedad, como alguien que, en términos clásicos, se dedica a fomentar
la amistad civil. Como dice Rafael Alvira “el famoso humanismo es
sobre todo un societarismo”4. En otras palabras, el humanismo es sobre
todo creación de comunidad, hacer emerger en la acción diaria lo que
une, lo que da profundidad y mayor potencia a la acción humana. 
He sostenido en repetidas ocasiones que lo que normalmente se
entiende por crear valor, que constituye el objetivo básico de las empre-
sas, es sinónimo de crear sociedad, o de modo más concreto, de crear
propiedad compartida y justamente repartida. Pues conviene no olvidar
que la riqueza material surge, en último término, de esa riqueza inma-
terial pero patente: la donación y el mutuo servicio que son elementos
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constitutivos de toda comunidad. Elementos que son la base de la pro-
piedad común o compartida, que solo existe mientras esté siempre en
continua creación. Solo en el seno de una empresa que pugna por ser
una comunidad, donde la propiedad se genera entre todos, se hace
posible trabajar en el sentido pleno del término. Solo en ella se puede
ser consciente de que “el hecho de necesitar del otro empuja a respon-
der, es decir, a agradecer”5.
Un directivo humanista no puede dejarse atrapar de ningún modo
por la visión unilateral, ignorar que solo una cosa es necesaria: ordenar
del mejor modo posible. Dicho de otra manera, hacer el bien posible en
cada momento. El mal que lleva adelante un mal empresario consiste
en los desgarros que causa en la sociedad dejarse llevar por una visión
unilateral y disgregadora, esperando inútilmente que sea el Estado
quien repare su propia torpeza. Un modo brutal de fomentar el indivi-
dualismo y la falta de eficacia de lo público.
No es posible trabajar en el cerramiento de la individualidad, pues,
en tal caso, como muy bien vieron los antiguos, es más adecuado
hablar de labor, esfuerzo cuasi fisiológico realizado en soledad que,
pensaban, era tarea del esclavo, aunque propiamente lo es del animal.
De tal modo que mientras el animal labora, el hombre trabaja porque
es persona, consustancialmente abierto al otro. Pienso que si, como
decía Aristóteles, el hombre es el animal político; lo es porque puede
trabajar, porque es persona. Es precisamente esta apertura al otro, que
exige trabajo, superar la unilateralidad a la que estamos inclinados, y
hacer así surgir la comunidad, la que hace posible la mejora de las per-
sonas. Ese empeño, que nunca resulta fácil de llevar a cabo, resulta
imprescindible para que en el seno de las empresas puedan surgir per-
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sonalidades vigorosas, las únicas capaces de dar más que lo que reci-
ben, fuente última de todo tipo de riquezas.
En ningún caso la empresa es una comunidad perfectamente realiza-
da, a la que uno se incorpora desde fuera. Eso sería no haber entendi-
do el sentido dinámico y proyectivo de lo que constituye una comuni-
dad de hombres. Si la empresa fuese entendida como algo ya acabado,
con independencia de las personas que en cada momento la constitu-
yen y la hacen posible, sería señal de que se entiende como un simple
medio de manipulación de todos los que de algún modo tuviesen que
relacionarse con esa supuesta estructura inerme y fija, puesta al servi-
cio de un interés particular. La empresa sería entonces algo externo y
extraño a todos los que en ella trabajan, a la que tendrían que adaptar-
se de modo pasivo, sin posibilidad de aportar y recibir, que es lo que
hace posible la existencia de una verdadera comunidad, lo que forja
ricas personalidades. 
La empresa es una comunidad siempre en proceso de creación, un
empeño colectivo en el logro de un fin, que aunque se conoce de modo
suficiente, por su propia esencia lleva algo dentro de sí que apunta más
allá de lo que en cada momento se manifiesta. Podría decirse entonces
que toda empresa es una tarea abierta o interminable, que se renueva
cada día. Pero, por paradójico que pueda parecer, esa misma apertura
es la que dota al trabajo humano de esperanza y sentido. La libertad no
se agota en la elección del fin próximo e inmediato que mantiene la
acción, el propio de cada empresa, sino que más bien tiene que ver con
la continua renovación de ese fin que, en cierta forma, se da en cada
uno de los que en ella trabajan, que apunta a un fin último, siempre
desconocido, pero que de algún modo se trasluce y se descubre en el
empeño por el logro de ese objetivo tan inmediato y cotidiano que es
el propio de cada empresa. Algo que solo es posible en una empresa
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que no deja de empeñarse por ser una comunidad cada vez más plena
y efectiva.
La libertad crece en cada uno en la medida en que la empresa se va
constituyendo en comunidad, lo cual va unido al asombroso descubri-
miento de que el fin que se persigue cada día se hace cada vez más rico,
dando lugar a nuevos horizontes de acción común, a nuevos objetivos
siempre más amplios e inesperados. Eso explica que, en la cultura
humanista clásica, especialmente en la cristiana, se recurriese a la figu-
ra del caminante, el viajero que se adentra en horizontes cada vez más
amplios y bellos, como un modo de expresar la misteriosa profundidad
del sentido último de la vida humana. Un caminar que le acerca cada
vez más a su hogar, a su modo pleno de ser.
Como un lastre de la deficiente antropología individualista persiste
el prejuicio de que la integración en una empresa, en una organización,
supone perdida de libertad. Expresado en terminología weberiana,
implica encerrarse en la “jaula de hierro” de la racionalidad funcional.
Esto es así porque, para esa antropología, cada individuo es libre des-
de el principio, siendo capaz de elegir su propio fin, por lo que cualquier
comunidad, sea empresa, o la misma sociedad, solo puede entenderse
como una restricción a la voluntad de poder de cada uno. Si se acepta
entrar a formar parte de una empresa o de la sociedad, es a cambio de
un modo más eficiente de lograr lo que con las propias fuerzas indivi-
duales sería imposible. Un medio de “superar los costes de transac-
ción”, que no son más que un modo de reconocer la impotencia o la fal-
sedad de una supuesta libertad que tendría cada individuo por sí
mismo.
Desde la perspectiva humanista de la que venimos hablando, la
empresa, en cuanto comunidad de personas, de ningún modo restringe
la libertad, sino que contribuye a crearla: hace posible que cada uno
aporte y reciba. En ese sentido, cada vez que una persona se incorpora
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o se marcha de una empresa, de algún modo se convierte en una comu-
nidad diferente. No es cierto que la sociedad se oponga a la individua-
lidad, a la afirmación de la propia identidad, sino que más bien sucede
lo contrario: no es posible individualidad ni identidad sin relación, pues
la persona se manifiesta en relaciones, que no son virtuales, sino rea-
les.
En cuanto organizador, ordenador, creador de comunidad, fomenta-
dor de la libertad de las personas, o como se le quiera llamar, el empre-
sario debe poner toda su atención en estudiar esa realidad insondable
y cuasi misteriosa que es la persona humana. Para eso es imprescindi-
ble que supere la dominante visión reduccionista del hombre como
individuo. Una visión que, no tengo ningún inconveniente en aceptarlo,
surgió con la intención de dar lugar a un nuevo humanismo, como un
modo de librar al hombre de prejuicios y oscurantismos innegables en
una determinada época histórica, pero que, como se ha hecho patente,
ha constituido un camino equivocado, un falso humanismo que es con-
veniente rechazar.
Esa tarea de ordenar, organizar, crear comunidad que, hemos dicho,
es la esencia de la condición de empresario, es lo mismo, en términos
clásicos, que hacer el bien, aquí y ahora, que es el otro modo de llamar
al humanismo. Un empresario hace el bien, no solo cuando logra que
las cosas funcionen, sino cuando consigue que las personas se compor-
ten como tales, que, con ocasión de sacar adelante la empresa, puedan
dar y recibir, contribuir al propio crecimiento. Por eso, al contrario de lo
que se suele pensar, para que la empresa funcione lo más importante
no es tanto la solución técnica, sino sobre todo lo que llamaríamos la
solución humana: lograr que todos los que allí trabajan puedan hacer
el bien, único modo de que siempre sean capaces de encontrar que lo
técnico supere su propia limitación, logrando que finalmente todo fun-
cione. A modo de resumen podemos decir, con Alvira, que el humanis-
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mo del empresario “consiste simplemente en tomarse en serio al ser
humano”6, una tarea que ciertamente no es sencilla.
Un directivo que haga filosofía con ocasión de su trabajo en la empre-
sa
Todo de lo que hemos hablado en el apartado anterior se ha tradu-
cido en el desarrollo del programa master de “Cultura y gobierno de las
organizaciones”, que con gran éxito viene impartiendo el Instituto des-
de hace más de una década. Constituye, desde mi punto de vista, el
medio idóneo para poner por obra esa meta de “filosofar con la empre-
sa”, y de modo más concreto con vistas a formar directivos humanistas.
En los primeros momentos de la reflexión sobre lo que la empresa
podía significar, el enfoque mecanicista propio de la modernidad llevó
a pensar que la formación del empresario tenía que ser esencialmente
técnica y financiera. No obstante, la propia experiencia de la compleji-
dad que supone la creación de riquezas pronto puso de manifiesto la
necesidad de una visión más amplia o humanista por parte de los
encargados de dirigir esas organizaciones. Desde finales del siglo XIX se
habían llevado a cabo intentos para desarrollar ese tipo de educación.
No obstante, si se examina con más detalle la historia de esos diversos
intentos, y de las instituciones a que dieron lugar, en la mayoría de los
casos se comprueba que se trataba de visiones ciertamente bien inten-
cionadas, pero muy lastradas por los modelos de hombre surgidos de
la antropología ilustrada.
Para “filosofar con la empresa” hace falta enseñar economía y gobier-
no con enfoque filosófico, para lo cual, como sostiene Alvira, hace falta
formar “personas que tienen la capacidad de saber conectar de una
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manera práctica la pluralidad de dimensiones humanas, y de ese modo
universalizar… que, a través de su actividad directiva, organizan la
sociedad como tal, o dicho de otro modo, humanizan al hombre, pues,
como hemos dicho, sin sociedad el hombre no es humano”7.
El objetivo de ese programa Máster es enseñar a contemplar la
empresa desde una visión amplia y no unilateral, para lo cual hay que
ir más allá de eso que se suele llamar multidisciplinariedad que, si no
se entiende rectamente, se limita a exponer uno al lado de otro, un haz
de enfoques parciales de la multitud de conocimientos que hacen falta
para que la empresa funcione, sin que ninguno de ellos sea capaz de
apuntar a la síntesis que tanto necesita un directivo. Para eso es nece-
sario enseñar a pensar filosóficamente con ocasión de la multiplicidad
de problemas que se plantean en la empresa. La tan buscada multidis-
ciplinariedad no es más que recuperar el original espíritu de la filosofía,
o, en frase de Polo, “pensar a lo grande”, enseñar a subir desde lo par-
ticular a lo universal, saber ordenar lo que tiene importancia y lo que no
la tiene. 
En la escasa decena de años que el programa viene funcionando, no
son pocos los profesores de escuelas de negocios que ahora enseñan
finanzas, operaciones, dirección de personas, en apariencia hablando
de los mismos temas que antes, pero ahora con un espíritu nuevo, con
enfoque filosófico, permitiendo que llegue cada vez a más gente el pro-
yecto que se propuso Empresa y Humanismo.
Referencias 
Alvira, Rafael (1989), “¿Qué es el humanismo empresarial?”, Cuader-
nos Empresa y Humanismo, nº 17.
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Qué queremos decir cuando hablamos de desarrollo1*
Belén Moncada Durruti. Instituto de Historia. Universidad de los Andes (Santiago, Chile)
Las teorías sobre el desarrollo de los pueblos han partido, con fre-
cuencia, del supuesto de que el aumento del PIB per capita reduciría la
pobreza e incrementaría el bienestar general, bien mediante el mismo
juego de mercado o bien por medio de políticas redistributivas de la
riqueza. En este sentido, la medida del desarrollo de un país era su índi-
ce de capital económico. Gracias a las valiosas aportaciones de Amart-
ya Sen sobre las “capacidades”, el debate sobre el desarrollo comenzó
a considerar –tímidamente a partir de los años 80– otras variables dis-
tintas al nivel de ingresos y la tasa de crecimiento económico. El Índice
de Desarrollo Humano (IDH) del Programa de las Naciones Unidas para
el Desarrollo (PNUD) obligó a reconceptualizar la noción de pobreza al
añadir a los parámetros de medición elementos no exclusivamente eco-
nómicos y que apuntaban más a la calidad de vida, como son la espe-
ranza de vida o la educación.
Sea como fuere, hoy la mayoría de los países entienden el crecimien-
to económico como presupuesto básico para lograr cualquier otro tipo
de bienestar. Es más, podemos decir que el crecimiento económico es
el camino de entrada al “club” de los países desarrollados para los lla-
mados países del Tercer Mundo. 
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Nuestra propuesta consiste en llamar la atención sobre el hecho de
que ese primer paso para lograr el bienestar –el crecimiento económi-
co– puede generar de raíz distorsiones que hacen inviable una correcta
salud o progreso social si no existe un adecuado entendimiento entre
las Ciencias Sociales.
Para llevar a cabo el análisis nos basaremos sobre todo en las teo-
rías socioeconómicas propuestas por el sociólogo José Pérez Adán,
quien se ha dedicado exhaustivamente a estudiar estos temas.
Desarrollo y crecimiento: ¿sinónimos?
En las teorías del desarrollo, con frecuencia se han entendido como
sinónimos los vocablos desarrollo, progreso y crecimiento. Si bien la
palabra “progreso” tiene mayores reminiscencias tecnológicas, tanto
“desarrollo” como “crecimiento” inciden principalmente en el aspecto
macroeconómico del sujeto que consideren. Ambos conceptos, creci-
miento y desarrollo, especialmente desde el fin de la Segunda Guerra
Mundial, están fuertemente ligados al modelo de crecimiento económi-
co neoclásico proyectado por Solow y Swan.
Como oposición a estos planteamientos de corte liberal en las teo-
rías de desarrollo, también aparecieron otras hipótesis que cifraban el
problema de la desigualdad en la estructura generada por la subordina-
ción que los países pobres tenían de la riqueza de los países ricos para
su crecimiento. Es así como Prebisch anunciaba en los años cincuenta
la “teoría de la dependencia”, donde el subdesarrollo se entendía como
fruto de las relaciones comerciales neo imperialistas de Occidente con
los países pobres a través de la compra de materias primas. Por lo tan-
to, el bienestar de las naciones no consistía en llegar al desarrollo, sino
en salir del círculo vicioso de la sumisión económica generada por el
QUÉ QUEREMOS DECIR CUANDO HABLAMOS
DE DESARROLLO
Belén Moncada174
cuaderno 123_cuaderno  23/01/2014  20:03  Página 174
CUADERNOS EMPRESA Y HUMANISMO
modelo capitalista1. Estas teorías de la dependencia centro-periferia
son aún hoy sostenidas por ciertos gobiernos populistas de América
Latina.
En los años 90 se presentó el Índice de Desarrollo Humano (IDH),
diseñado con ayuda del economista indio Amartya Sen. Dicho Índice se
consideró una alternativa a las mediciones convencionales del desarro-
llo al añadir indicadores no exclusivamente económicos, como son la
longevidad, el logro educativo o la equidad de género. Partiendo de
parámetros casi exclusivamente económicos en 1990 y 1991, el IDH, en
sus distintas versiones, fue sumando otros indicadores más orientados
a criterios objetivos de calidad de vida para medir el desarrollo huma-
no. Además de la educación, la salud y la esperanza de vida, en 1992 se
introdujo la desigualdad global como un síntoma de insalubridad
social2 y un índice relativo al género en 1995. En este sentido, podemos
decir que el IDH obligó a reconceptualizar la noción de pobreza3.
Si bien el Índice de Desarrollo Humano de las Naciones Unidas
amplía los criterios de medición del bienestar a un espectro más
amplio, el criterio de la renta per capita sigue siendo considerado la
medida de “un nivel de vida digno”. De alguna manera se ha asumido
que, alcanzando ciertos niveles de renta, la calidad de vida surge, si no
por generación espontánea, a partir de ese primer nivel. Por lo tanto, se
entiende que para salir del subdesarrollo (etapa primera para lograr la
cohesión social), es necesario conseguir cierto nivel económico.
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En nuestra opinión, es ineludible hacer una distinción sustancial
entre crecimiento y desarrollo. El crecimiento se entiende fundamental-
mente desde un punto de vista económico, e indica el aumento de
ingreso corriente medible a través del incremento porcentual anual del
Producto Interior Bruto (PIB). Sin embargo, cuando hablamos de desa-
rrollo estamos haciendo referencia a la calidad de vida, personal y
comunitaria de la que goza un país o un grupo humano. En este senti-
do, el índice de renta per capita no nos sirve realmente para medir la feli-
cidad colectiva, sino únicamente para medir su crecimiento económico.
Para que un índice mida adecuadamente la calidad de vida o el bienes-
tar social sería necesario que evaluara también aspectos como los nive-
les de crimen o violencia en una sociedad determinada, niveles de sole-
dad, desigualdad, contaminación, cuidado a la tercera edad, producción
de desechos, tráfico vehicular, contaminación acústica, etc. En otras
palabras, habría que medir todo aquello que puede aumentar o mermar
la calidad de vida, más allá del nivel de renta.
La felicidad y la riqueza
El requisito de cierto nivel de renta para vivir bien es incuestionable
y, por lo tanto, un certero índice para medir la prosperidad de un país.
Sin embargo y a nuestro parecer, los distintos modelos sobre el desa-
rrollo de los pueblos (al menos los occidentales) se basan en el méto-
do distributista: generar riqueza para después distribuirla mediante
políticas económicas, cuando no exclusivamente en la acumulación de
capital. Es cierto que el segundo paso (la distribución) con frecuencia
es olvidado por las economías neoliberales, ya que algunas todavía hoy
confían esa tarea al famoso chorreo de Kuznets4 de un supuesto merca-
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do autorregulador. Pero no nos detendremos en eso. Consideramos que
establecer el crecimiento económico como primer paso para el desarro-
llo de los pueblos trae consigo contradicciones insalvables a la hora de
generar una salud social correcta e integral. Veamos por qué.
Al hablar de bienestar de los países, manejamos de modo incons-
ciente un concepto de modernización definido por Occidente y entendi-
do como igual en todas partes5. Cuando se trata de bienestar económi-
co, éste radica fundamentalmente en la posesión de capital para
satisfacer las necesidades materiales. Si hablamos, en cambio, de bie-
nestar social, hacemos referencia a ciertos parámetros sociales, como
los definidos en el Índice de Desarrollo Humano que vimos más arriba.
Pero, en ambos casos, se trata de parámetros de bienestar definidos
previamente por Occidente.
El hecho de que para hablar de desarrollo manejemos el concepto
occidental supone que aquellos países que no alcancen un nivel sufi-
ciente de renta (fijado previamente por estándares occidentales) no
poseen la base para completar su crecimiento y, por lo tanto, son con-
siderados países subdesarrollados. Así, al menos, han sido clasificados
en la política mundial a partir de los Acuerdos de Bretton Woods y
según los organismos de financiación internacional creados entonces.
Podemos afirmar que hemos definido con nuestros parámetros qué sig-
nifica para el mundo entero ser desarrollado. Y aquellos países que no
cumplan con lo que nosotros pensamos que es desarrollo, quedan cata-
logados como países pobres. De esta manera, una “sociedad desarrolla-
da” se entiende como distinta de una no desarrollada en razón de su
renta, y ésta es medida en comparación a la de los países llamados
desarrollados. Dicho de otro modo, las necesidades a cubrir por un país
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subdesarrollado están socialmente construidas, y siempre desde el
entorno occidental. De este modo, la desigualdad o subdesarrollo se
mide en relación a los que más tienen.
El problema fundamental de esta premisa es que, cuando la pauta de
qué es necesario para vivir se fija a partir de los que más tienen, la desi-
gualdad con los que menos tienen será prácticamente crónica. Además,
con frecuencia se identifica la renta con aquello que esa renta lleva con-
sigo desde un punto de vista occidental: comodidad, consumo de bie-
nes no necesarios o de lujo, acceso a recursos materiales y culturales,
etc. Por lo tanto, aquellos países que no puedan gozar de ciertos pro-
ductos de consumo se consideran subdesarrollados y, por tanto, “infe-
lices”. 
Así, este concepto de desarrollo supone que las necesidades de
todas las sociedades han de ser las mismas que las de las sociedades
más desarrolladas desde el concepto economicista de desarrollo, sin
tener en cuenta las preferencias sociales de cada comunidad. Efectiva-
mente, y siguiendo a Amartya Sen, al medir la desigualdad en función
de lo que se entiende como “normal” en bienestar social occidental,
ésta deja de ser una noción objetiva, y el problema de la medición se
confunde con el de la valoración ética. Según Sen, la desigualdad pue-
de medirse en dos sentidos: en un sentido objetivo (midiendo estadís-
ticamente la variación del ingreso), y en un sentido normativo, es decir,
lo que se entiende por “normal” en bienestar social. Comúnmente, lo
“normal” está definido social y culturalmente de antemano6. Y el mode-
lo ideal universalmente apetecible sería el alcanzado por esas socieda-
des poderosas.
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De este modo el subdesarrollo se entiende como la insatisfacción
social de unas necesidades que han sido culturalmente adquiridas y
reglamentadas por un grupo humano concreto (en este caso Occiden-
te). Una vez reglamentadas, esas necesidades dejan de ser económicas
para convertirse en políticas, y por políticas, variables, aunque las exija-
mos como necesarias. Daniel Bell en su ya famoso libro lo explica muy
bien: “Esto adopta la forma de la responsabilidad gubernamental por el
crecimiento económico o de diversas reclamaciones sociales de la
comunidad, como la educación superior para todos. Pero sobre todas
las cosas, el poder de asignación básico es ahora político más que econó-
mico. Y esto plantea una cuestión fundamental concerniente a las res-
tricciones. La limitación económica a los deseos privados está dada por
la cantidad de dinero que tiene un hombre o el crédito que puede obte-
ner. Pero, ¿cuáles son las limitaciones a las demandas políticas?”7.
El vicioso círculo del consumo
Por otro lado, el paradigma económico occidental está basado en la
máxima neoliberal según la cual el comportamiento humano se guía
por una lógica utilitarista: la maximización del beneficio individual. El
comportamiento del homo oeconomicus busca conseguir, siempre y en
todo, la satisfacción de su interés. Sin embargo, esas necesidades que
se busca satisfacer no están definidas, al menos desde el advenimiento
de la sociedad burguesa, desde la naturaleza o la biología, sino desde
la psicología. Es decir, los individuos reclamamos ahora no sólo la
satisfacción de necesidades públicas, sino también de deseos privado 8.
Y, como ya han señalado muchos autores, la satisfacción de los deseos
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(pleonexia) resulta imposible, puesto que los deseos son, por naturaleza,
ilimitados e insaciables.
En este sentido, si definimos el desarrollo como satisfacción de unos
deseos insaciables, resulta imposible que las demandas de la pobla-
ción queden satisfechas por las rentas9. De este modo, en lo que respec-
ta a la financiación, no hay ni habrá maquinaria de redistribución sufi-
cientemente eficaz en el mundo como para igualar la satisfacción de las
necesidades adquiridas –no naturales– de todas las sociedades; sobre
todo cuando la desigualdad se mide en relación a los que más necesi-
dades adquiridas tienen (los países ricos). 
Desde el siglo XVIII la teoría económica demuestra que el mejor
modo para aumentar la renta es el juego de mercado: un país se enri-
quece cuando tiene libertad para decidir qué producir, y cómo, y consi-
gue vender libremente lo que ha producido. Cuanto más vende, mayor
es su ganancia. Por lo tanto, todos los bienes, incluido el trabajo, son
susceptibles de transacción. De dicha teoría se desprende el interés
público y privado por liberalizar los mercados, abrir las fronteras y no
poner trabas al intercambio comercial.
Sin embargo, el otro lado de la moneda es que para conseguir ven-
der lo que se produce (y así aumentar las riquezas), es necesario que
otros compren. Esta obviedad lleva consigo que el nivel de vida desa-
rrollado se mide por la capacidad adquisitiva de una sociedad. En defi-
nitiva, un país es desarrollado cuando puede “comprar”.
Por lo tanto, haciendo una suerte de forzado silogismo, podríamos
decir que para financiar el desarrollo es necesario vender; para vender,
es necesario que otros compren lo que yo produzco; para que compren
lo que yo produzco, es necesario “crear la necesidad” de lo que yo ven-
QUÉ QUEREMOS DECIR CUANDO HABLAMOS
DE DESARROLLO
Belén Moncada180
9 Ver. Bell, D. (1989), p. 220.
cuaderno 123_cuaderno  23/01/2014  20:03  Página 180
CUADERNOS EMPRESA Y HUMANISMO
do. Para ello hace falta de nuevo poner en marcha la maquinaria del
consumo, que creará, a su vez, nuevas necesidades.Una vez que yo ten-
go poder adquisitivo por la venta de lo producido, entro en el club de
las sociedades desarrolladas, que crecen gracias al gasto privado
mediante la generación constante de nuevas necesidades. Por lo tanto,
para no salir de ese club, tengo que gastar.
De este modo, para financiar el desarrollo de los que menos tienen
es necesario que ellos gasten, objetivo que se consigue creando en
ellos necesidades de gasto, verdadero motor económico. Siguiendo a
Pérez Adán, “como consecuencia, no sólo se toleran sino que se espe-
ran y fomentan actitudes consumistas en el marco de programas de
austeridad económica”10, ya que, como quedó dicho, las necesidades ya
no son reales sino adquiridas, ilimitadas e insaciables.
De lo anterior se desprende que, para que el mercado consuma lo
producido, hay que educar a la población en una actitud consumista,
generando constantemente nuevas necesidades que de algún modo
perpetúan el sistema de pobreza. Por ello el modelo capitalista de desa-
rrollo termina rebasando el sistema estrictamente económico y crea, de
modo casi automático, un determinado tipo de sociedad a la que llama-
mos capitalista. En este sentido cabe preguntarse si para financiar el
desarrollo de un país es necesario que la condición de sus habitantes
sea antes la de consumidor que la de ciudadano. A la larga un modelo
basado en el consumo fomenta que se gaste más de lo que se tiene. 
Hacia una humanización del desarrollo
Una teoría del desarrollo de los pueblos basada en un modelo neo-
liberal está destinada al fracaso, por la misma esencia de la antropolo-
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gía unidimensional que lo sostiene. El crecimiento económico como vía
de desarrollo, e incluso la obtención de logros más sociales para su
adscripción como país desarrollado –como intenta reflejar el IDH– difí-
cilmente conseguirán un adecuado bienestar. Esto se debe, fundamen-
talmente, a que el homo oeconomicus, o el concepto de hombre que mane-
ja el liberalismo económico, por esencia está incapacitado para pensar
en algo que pueda llamarse sociedad. Al menos, no siente que le deba
nada a ella más allá de sus propias preferencias11. Adolece de la capa-
cidad de poseer un comportamiento colectivo voluntario, necesario
para crear un bien público como es el bienestar social. Ese tipo de
“hombre económico” ha modelado su propia sociedad, desintegrada12,
donde las relaciones son impersonales y de conveniencia, y se antoja
incapaz de trascender la racionalidad instrumental.
Para elaborar una correcta teoría del desarrollo, en nuestra opinión
se hace necesario reconocer la existencia de un agente previo al indivi-
duo con el que hay que contar; una sociedad que cuenta con un nosotros
como sujeto de acción, formado por personas unidas por un mutuo
compromiso, capaces, por tanto, de pensar en parámetros que superan
el interés individual. En esta sociedad, la utilidad viene dada no por la
eficacia, profesión, renta o relación con las cosas, sino por la aceptación
de la dignidad de cada uno y la conciencia de formar parte de una mis-
ma comunidad. De este planteamiento se deriva la igualdad en los
QUÉ QUEREMOS DECIR CUANDO HABLAMOS
DE DESARROLLO
Belén Moncada182
11 “«Economic man» is thus someone whose human constitution owes nothing to soci-
ety, sustains no social bonds and is thus a self-sufficient outsider who simply oper-
ates in a social environment (…). Far from being confined to economic behaviour,
this model has been extended to account for why we have children, visit our aged
parents, attend one church rather than another, and how we select our spouses”.
Archer, M. (2011).
12 Un análisis de estos peligros de una sociedad basada en presupuestos neoliberales
puede encontrarse, quizá de un modo un tanto fatalista, en el libro de Gray, J. (2000). 
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derechos y responsabilidades de todos los individuos13. Así, con esta
nueva premisa, el individuo sí siente que le debe a la sociedad algo que
supere su propio interés: le debe que todos sus miembros tengan la
misma dignidad que tiene él. Por tanto, el desarrollo social, económico
y político –en otras palabras, la excelencia social– pasa a ser un compromi-
so individual y colectivo, y no solo estatal o no gubernamental. Que
todos alcancen un nivel de vida digno no es ya labor de las ONGs, de
las instituciones de caridad o de los departamentos de bienestar social
de los ayuntamientos, sino de todas las personas que componen dicha
sociedad, en virtud de la dignidad e igualdad de derechos y responsabi-
lidades que todos comparten. En otras palabras, es necesario trabajar
por lo que Rosanvallon hace poco tiempo llamó la “desindividualiza-
ción del mundo”14.
El compromiso, no ya con el bienestar de los otros, sino con su mis-
ma dignidad humana, ha desaparecido de tal modo en nuestras socie-
dades que cualquier acción que trascienda un interés puramente perso-
nal es rechazada como impropia y desubicada. La tristemente repetida
frase “no somos una ONG” se escucha ya en toda situación (empresa-
rial, familiar o relacional) cuando surge el mínimo conflicto entre los
intereses propios y el otro. Es más, cualquier institución que pretenda
tomar decisiones basándose en criterios no del todo racionales desde
un punto de vista económico, se considera una institución ineficiente y
mala. Así también se supone en la formación de cualquier Escuela de
Negocios.
Como hemos intentado describir, una teoría del desarrollo basada
en la antropología individualista que subyace bajo el modelo neolibe-
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13 Ver Moncada Durruti, B. (2003), p. 117. La misma idea es recogida por Archer, M.
(2011).
14 Véasea Rosanvallon, P. (2012).
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ral genera un crecimiento individualista de los pueblos: forja únicamen-
te la creación de nuevos “países de consumidores”, no de países desa-
rrollados15.
Como conclusión, para establecer un sistema adecuado de cohesión
social, quizá sea necesario primero cambiar la definición de “calidad de
vida”: de la satisfacción de unas necesidades que se han ido adquirien-
do, a la consecución comunitaria de una dignidad de vida medida des-
de parámetros no puramente materiales. Para ello puede resultar útil
establecer los criterios de medición de excelencia social con variables
no exclusivamente económicas. Pérez Adán señala varios indicadores
posibles: responsabilidad colectiva, inserción comunitaria, disfuncio-
nalidad familiar, equidad entre los sexos, insolidaridad retributiva
interna, desigualdad económica, conciencia cívica y ecológica, costo y
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15 Recientemente el Papa Francisco abogaba por una idea parecida: “La crisis actual no
es sólo económica y financiera, sino que hunde las raíces en una crisis ética y antro-
pológica. Seguir los ídolos del poder, del beneficio, del dinero, por encima del valor
de la persona humana, se ha convertido en norma fundamental de funcionamiento
y criterio decisivo de organización. Se ha olvidado y se olvida aún hoy que por enci-
ma de los asuntos de la lógica y de los parámetros de mercado está el ser humano,
y hay algo que se debe al hombre en cuanto hombre, en virtud de su dignidad pro-
funda: ofrecerle la posibilidad de vivir dignamente y participar activamente en el
bien común. Benedicto XVI nos recordó que toda actividad humana, incluso aquella
económica, precisamente porque es humana, debe estar articulada e institucionali-
zada éticamente (cf. Carta enc. Caritas in veritate, 36). Debemos volver a la centrali-
dad del hombre, a una visión más ética de la actividad y de las relaciones humanas,
sin el temor de perder algo.” Discurso del Santo Padre Francisco a  “Centesimus
Annus Pro Pontifice”, Sala Clementina, 25 de mayo de 2013, en http://www.vatican.va
/holy_father/francesco/speeches/2013/may/documents/papafrancesco_20130525_ce
ntesimus-annus-pro-pontifice_sp.html
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ahorro social familiar, tasas de criminalidad y suicidios, referentes éti-
cos o de solidaridad, etc.16. 
¿Economía versus Sociología?
Al igual que Pérez Adán, numerosos autores –especialmente desde la
sociología– han criticado el cálculo racional como medida del compor-
tamiento humano que subyace sobre el modelo actual de desarrollo. El
paradigma del homo oeconomicus se antoja a todas luces insuficiente
como medición de comportamiento, a pesar de su atractivo para quie-
nes aspiran a dar rigor matemático al análisis social17.
Quizá sea por esta razón y no otra; por su facilidad para ajustarse a
un modelo analizable, por su facilidad para reducir el acto libre de deci-
dir a un método, por lo que los economistas consideran una injerencia
en su ciencia a cualquier alusión sociológica respecto a su visión eco-
nomicista de la naturaleza humana. En este sentido, quizá no fuera des-
caminado volver a ayuntar la economía con el resto de las ciencias
sociales de cuya matriz partió, y de la que se considera totalmente des-
ligada en el siglo XXI. Si se trabajara en conjunto a la hora de estable-
cer un adecuado nivel de desarrollo, es probable que se llegaran a posi-
ciones menos antagónicas en algunos temas, como el método de
análisis, el fomento de ciertas actitudes de consumo, o incluso las dis-
tintas visiones que hoy existen entre el papel que debe desempeñar el
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16 “A la medición de la renta y de otras variables económicas hay que unir criterios de
valoración que nos digan por qué es mejor para una sociedad tener un porcentaje
de divorcios del 5% que del 50%, o por qué es mejor tener una vida media de 75 años
que de . Pérez Adán, J. (2007). Para conocer la propuesta de Pérez Adán véase Pérez
Adán, J. (1999).
17 Rosanvallon, P. (2012), p. 329.
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Estado. Con el fin de establecer adecuadas políticas de ajuste, se hace
necesario situar la medida del desarrollo no exclusivamente en función
de la adquisición de capital productivo, sino de las necesidades de la
comunidad en la que todos están insertos, que comporta también capi-
tal humano, comunitario. Y esto no significa únicamente sustituir al
sujeto “individuo” por el sujeto “comunidad” en las mediciones (como
proponen algunos sociólogos), sino cambiar el mecanismo (en nuestra
opinión perverso) de fomentar actitudes consumistas para financiar el
desarrollo, que lo único que consiguen es perpetuar las diferencias de
renta sin alcanzar la raíz del problema.
En definitiva, se hace necesario revisar las relaciones que existen
entre desarrollo humano y economía sustentable, atendiendo a la pri-
macía de lo humano por encima de un método o un humanismo econo-
micista, sesgado por una pseudociencia.
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Tipología de la información económico-financiera en la
empresa. Valores y valoración
Sol Quesada Blasco. Universidad Internacional de la Rioja
En el ámbito de la información de gestión de la empresa, los distin-
tos tipos de datos poseen un significado y unas funciones diferentes.
Dependiendo del contenido, del origen, de la función, del enfoque y del
alcance, contribuirá a valorar la productividad y a descubrir potenciales
dentro y fuera de la empresa.
- El dato real constata lo ocurrido. Actúa como referencia histórica y
objetiva las decisiones futuras desde el presente. 
- El dato estándar se rige por la ratio economicidad, que establece la
selección y la combinación de los factores con el fin de obtener la
mayor eficiencia en la asignación de los recursos.
- El dato de presupuesto proporciona la referencia aprobada de modo
institucional, una vez realizada la planificación estratégica y operativa.
A partir del él se establecen los objetivos y los indicadores, según los
niveles de responsabilidad.
- El dato estimado, compuesto de información real, estándar, presu-
puestada y prevista, aporta la mejor opinión sobre la evolución futura
teniendo en cuenta el pasado, el presente y el futuro. Se trata de la
información más completa, que es elaborada y actualizada de modo
permanente, y que constituye la base para la toma de decisiones de 
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Cada uno tiene una génesis y un su contenido específicos y se apli-
can de modo diferente en la elaboración de la información para , entran
en juego la mentalidad y enfoque de quien la utiliza. 
1. Dato real como información histórica
Los asientos contables reflejan la realidad del pasado. Se trata de la
historia de la empresa; plasma lo que ha ocurrido. Los hechos quedan
patentes de modo parametrizado y ordenado en una serie de apuntes
contables. Detrás o, más bien, antes que éstos existe una realidad real
–valga la redundancia–, que es reflejada según un lenguaje –las cuentas
contables– y una gramática –los principios de contabilidad generalmen-
te aceptados– de tal forma que quien posee cierta formación contable
es capaz de entenderla e interpretarla.
Como hecho real es objetivo; está ya demostrado, no es necesaria
una argumentación más allá que la de mostrar, con la fuerza de los jus-
tificantes, lo ocurrido. Se trata de un dato cierto, seguro, constatable y
comprobable. En el contexto actual, de fácil manipulación de la reali-
dad, se distorsionan los hechos desde un trasfondo ideológico; se ana-
lizan, así, de modo sesgado desde el inicio, de tal forma que conducen
más a la desinformación que a su objetivo propio informativo. Ante esta
situación, que se agudiza de modo palpable, se agradece una visión
caracterizada por su ingenuidad, llaneza, simplicidad y de interpreta-
ción unívoca, que no requiere apenas asunción de hipótesis ni explica-
ciones previas porque el dato real se presenta, sin más, como es él, gus-
te o no, independiente de opiniones y razonamientos conducentes a
objetivos predeterminados. Aporta este dato una bocanada de aire
puro, es una fuente de respiro, el descubrimiento de lo directo, un
encuentro con la transparencia que tanto se agradece dentro de una
cultura de la interpretación apriorística como la que nos encontramos,
de lo forzado como método habitual, del invento del dato con fines
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agresivamente subjetivos. El dato real no admite concepciones distor-
sionantes que deformen la realidad.
Es importante conocer el origen del dato en el sentido de los proce-
sos contables de la empresa, de los criterios –por ejemplo, el devengo
de ingresos y de gastos–, de los parámetros específicos de los ERPs
–esto es, los centros de beneficios y de costes, los proyectos–, de los
procesos de organización y control por los que ha pasado antes de que
aparezca como dato real en contabilidad. En la medida en que dichos
criterios y procesos sean adecuados y estén explicitados, el dato real
puede considerarse cierto de modo fiable. La contabilidad ha de ser un
reflejo de la realidad, y esto exige el establecimiento de unas reglas de
juego predeterminadas, que se adaptan a los cambios y a las nuevas
situaciones; y esta traducción ha de rozar la excelencia si se pretende
basarse en ella para la toma de decisiones, precisamente porque son
fiables desde todos los puntos de vista.
El dato real es, pues, el dato más objetivo –como contrapuesto a
subjetivo–, que, como reflejo de la realidad, es inamovible y, por tanto,
fiable y seguro. Es comprobable, al menos en lo que se refiere a la docu-
mentación mínima requerida ya que aporta pruebas –en el sentido jurí-
dico– de los hechos. Permite la comparación entre departamentos y
entre empresas porque su expresión en moneda, en cierta manera,
homogeneiza la información aunque en esto cabría cierta discusión que
nos alejaría del tema central de estas líneas.
Al tratarse de un dato que aparece a posteriori, que informa sobre el
pasado, no sería eficaz ni sano enquistarse en este tiempo y paralizar el
avance de la información con peligro de caer en una parálisis que pro-
duciría una indeseable involución. Es preciso conocer el hecho ocurri-
do, completo y contextualizado, con posibilidad de análisis con cierta
perspectiva y respeto hacia él. Porque lo “real” tiene cierto carácter
“sacro” en cuanto que intocable, no manipulable. Lo único que exige es
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el posicionamiento ante él, el conocimiento de sus causas, el estudio
de las consecuencias; la documentación base. En la medida en que es
historia se trata de algo inamovible, son hechos que no pueden ser
modificados. Sí cabe un estudio más profundo, una interpretación más
adecuada, pero siempre a partir de unos hechos que, pudiendo haber
sido de otra manera, fueron de ésa, que es la reflejada y ya no cabe sino
su conocimiento y utilización como experiencia y como base para cons-
tatar las directrices existentes o para generar nuevas. 
Es importante entender bien esta característica real del dato conta-
ble, que parece obvio pero no lo es tanto, ya que refleja hechos produ-
cidos en la realidad. Al contactar con personas de perfil “no financiero”,
es preciso hacerles entender que esos apuntes contables son reflejo de
hechos históricos, como actuaciones de personas, consumos de recur-
sos, transformación mediante procesos etc., y no mera codificación téc-
nico-contable, que en nada se relaciona con las funciones operativas ni
con los objetivos o los recursos asociados. Se trata de la información
más tradicional ya que, si no se añaden adjetivos, cuando se habla de
“contabilidad” se refiere, en primera instancia, al dato histórico, más o
menos lejano en el tiempo. Además, lleva asociado todo el soporte
necesario para ser debidamente justificado. 
El responsable de la generación del dato real –diferente del responsa-
ble técnico– ha de establecer y seguir la normativa legal, contable y fis-
cal exigida. Pero también, y ése es el diferencial, ha de generar unos cri-
terios-base específicos de cada empresa, en relación directa al negocio
pero también a la trayectoria y la cultura empresarial de cada organiza-
ción. De ahí que la contabilidad no resulte una función inerte y descon-
textualizada, sino que refleje e interprete los comportamientos de las
personas dentro del ámbito concreto de cada empresa. En el contexto
actual de cambio continuo y veloz, es más que nunca necesaria la adap-
tación como acción permanente.
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El responsable contable explica al responsable técnico las razones y la
utilidad de las exigencias contables, fiscales y legales de todas las acti-
vidades que se producen en la empresa. Sólo si el técnico entiende el
significado básico de tal normativa, podrá hacerse cargo del alcance y,
en esa medida, facilitará los documentos necesarios para la contabili-
dad. Puede tratarse de una exigencia externa e impuesta sinsentido o,
por el contrario, podría contribuir al acercamiento y a la comprensión
de las distintas áreas, lo cual facilitaría su coordinación y colaboración.
Y viceversa: en la medida en que los “contables” se hagan cargo de la
realidad y la dificultad de las áreas de negocio, podrán definir y adaptar
mejor los procedimientos internos para obtener lo requerido.
En el caso del dato real, el proceso de obtención es bastante automá-
tico. Aquí la dificultad estriba en que se encuentre incluida toda la infor-
mación para proceder al cierre mensual e iniciar, a partir de éste, los
análisis pertinentes por parte de las otras áreas clásicas del departa-
mento económico-financiero, como son “Tesorería”, “Finanzas” y “Con-
trol de gestión”. En este caso, pues, la actualización proviene del cierre
y el peso está en el proceso ágil de tratamiento de la documentación
(facturas emitidas y recibidas, etc.) para su puntual contabilización.
El dato real de contabilidad refleja, por definición, lo ocurrido en la
empresa. El asiento contable es la expresión de un acontecimiento
mediante una codificación de “cuentas” que, por una parte, encorseta y
limita la rica realidad repleta de matices pero, precisamente por eso,
permite una lectura sistemática, homogénea y comparativa. La reali-
dad, que es económica en su aspecto de asignación eficaz de recursos
en la prestación de servicios demandados por los clientes, tiene su
reflejo contable-financiero; primero es la realidad y después la contabi-
lidad de esa realidad. No se aplica aquí la viceversa, ya que el asiento
contable no genera la realidad, aunque sí puede anticiparla mediante las
provisiones: el hecho real se produce –una transacción de compra-ven-
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ta, por ejemplo– y se realiza el apunte contable de tal forma que sea fiel
reflejo de lo ocurrido. Por eso la utilidad del dato contable real está
directamente relacionada con el fiel reflejo del hecho producido. Pare-
ce una obviedad, pero no lo es en absoluto en la época actual de false-
amiento generalizado de los datos en ciertos sectores que distorsionan
la imagen fiel que, por definición, caracteriza a la ciencia contable. 
Podrían destacarse la veracidad y la consistencia en el tiempo como
valores asociados al dato real. 
- La veracidad es debida a su correspondencia con hechos ocurridos
verdaderos.
- La consistencia se refiere a su estabilidad en el sentido de segura, no
modificable, ya que el pasado es algo dado e irrevocable por naturale-
za.
El dato real se refiere siempre al pasado. Puede tomarse un plazo cor-
to o largo, depende del tipo de análisis. En sí mismo no proyecta a futu-
ro, aunque sí es base de previsiones. 
El dato real es aplicado e interpretado en primer lugar en su ámbito
local más inmediato, pero es proclive a ser insertado en contextos más
amplios que lo integren, lo interpreten y aporten un significado más
amplio y completo, sin perder su denominación de origen.
2. Dato estándar como información provisional
El dato estándar, entendido como norma o patrón referido a los ele-
mentos o factores determinantes de la renta de la empresa, puede ser
de tres tipos, según su origen:
- Calculado como la mejor combinación técnico-económica de facto-
res para obtener un producto/servicio, según el principio de economicidad.
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Implica un cierto “deber ser” técnico común al sector y aplicado a la
empresa o propio de ésta.
- Dato técnico fruto de la experiencia de la empresa o de otra del sec-
tor, cuyo cálculo hace de guía en contabilidad.
- Dato que determina un anticipado cuando no existe la documenta-
ción exigida por la contabilidad pero sí se ha ejecutado el trabajo y, por
tanto, devengado el concepto contable –ya sea ingreso o gasto–. Se tra-
ta de un “deber ser”, en este caso proveniente de la gestión contable.
Obtenido según la experiencia periódica de gastos que repetidamente
han de incluirse en contabilidad de modo constante, aunque no conste
la factura física todavía. 
El estándar es fruto de la experiencia, del estudio, de estadísticas y
cálculos económicos referidos al pasado y al presente. Tiene base real-
experiencial aunque también teórica. De todo ello se obtiene un dato
calculado que supone una valiosa herramienta en la contabilidad de
gestión. Como tal cálculo es susceptible de error, pero está minimizado
por su ajuste continuo al ser contrastado con la realidad. Cubre huecos
de información, aunque también genera riesgos derivados de su abuso,
por ejemplo, en su utilización masiva y permanente sin la comproba-
ción adecuada con el posible alejamiento de la realidad que teórica-
mente representa. Es preciso definir el estándar, convivir con él pero sin
creer ni considerarlo definitivo ni real porque al final éste es el dato
contable que ha de presentarse de modo definitivo. El estándar cubre
retrasos en documentos, ausencias de datos o indefiniciones en ciertos
procesos de gestión y contabilización. La asunción de estándares exige
un control continuado para evitar la cristalización de una información
que solo es previa, tendencia y base pero nunca definitiva.
El dato estándar tiene una función estabilizadora en cuanto a la valora-
ción de parámetros contables: ingresos y costes asociados a un produc-
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to o servicio; a los gastos de un periodo; a las inversiones en bienes rea-
les o financieros. Una vez calculado, puede ser base para las provisiones
en los cierres contables; he ahí su función de completar la información
a una fecha dada de cierre. El dato estándar resulta de utilidad, pues,
ante la necesidad de estabilizar y de completar la relación, a veces com-
pleja, de ingresos y gastos de un periodo –mensual o anual– de tal
manera que se refleje el resultado más completo. Se permanece a la
espera de la recepción/emisión de todos los documentos (facturas, reci-
bís, etc.) correspondientes a ese periodo pero, gracias a los estándares,
se logra el cierre puntual –aunque con provisiones– en contabilidad,
deadline generalmente inaplazable no solo por las consecuencias fiscales
sino también para el análisis de las otras áreas de la gestión económi-
ca-financiera.
La existencia de estándares permite, así, obtener una información
contable más estable y completa. Se adelanta de esta forma la informa-
ción que reflejará la contabilidad una vez se hayan recibido todos los
documentos oficiales necesarios. Esto posibilita:
- El avance en la obtención de la información que, aunque no defini-
tiva, juega su papel en la gestión de la organización en cuanto a la toma
de decisiones. Uno de los fines de la información de gestión es comple-
tar el dato del cierre y obtener con antelación el resultado final de ejer-
cicio o parcial, tanto a nivel global de empresa como en cada una de sus
líneas de negocio o de sus unidades organizativas.
- El análisis de desviaciones entre real y estándar y, en consecuencia,
otorga la oportunidad de reasignar recursos a las tareas con el fin de
mejorar productividades.
- El contraste continuo entre real y estándar permite el recálculo del
estándar y, por tanto, la obtención de un dato más fidedigno y ajustado
a la realidad de esa organización.
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Otra característica del dato estándar es su especificidad. El estándar
está asociado a cada tipo de empresa, a cada unidad organizativa, a
cada tipo de producto, servicio o recurso, ya sea en su fase de aprovi-
sionamiento, producción, comercialización, distribución u otras relati-
vas a departamentos con funciones de soporte.
El dato estándar aporta a la información contable, además de cálcu-
lo, la definición de parámetros de comportamiento y consumo interno que resul-
tan útiles a la dirección de la empresa por lo que tienen de reflexión y
comprensión del negocio que dirigen. Al tratarse de un dato elaborado,
fruto de la experiencia, del cálculo y de la reflexión, aporta ciencia y
análisis al mero dato sobrevenido sin deliberación alguna.
El responsable del estándar de tipo técnico es quien está en relación
con el negocio, con el producto/servicio generado por la empresa/uni-
dad organizativa. Es alguien cercano al consumo de los recursos y al
proceso productivo, atento a las mejores consecuciones de los ratios de
productividad y economicidad. Define al principio y revisa y actualiza
con frecuencia según la experiencia interna de la empresa y de otras
organizaciones, como consecuencia de los avances técnicos consegui-
dos en el sector. Por otra parte, el responsable del estándar de gestión
tiene un perfil más de económico y permanece atento a los procesos de
información relativos a la información que maneja la dirección de la
empresa pata tomar decisiones.
La relación entre los dos tipos de datos hasta ahora analizados, real y
estándar, se produce en doble sentido. El dato real orienta en su trayec-
toria al dato estándar: lo sitúa, lo mide y lo matiza. Además, lo corrige,
lo guía, lo redefine y lo interpreta. Por su parte, el dato estándar actúa
de referencia para el real antes de que éste se produzca; es un adelan-
to, una propuesta, un cálculo de lo que será, o de lo que debería ser, un
punto de partida –o, más bien, de llegada–.
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En el contraste del real con el estándar es de donde surgen las des-
viaciones, utilizadas con frecuencia en el control presupuestario y que,
aunque limitadas, realizan un papel importante comparativo y evoluti-
vo de la actividad de las áreas. En esta relación real-estándar son
importantes los aprendizajes: 
- El dato real es
 feedback para la actualización de estándares;
 aporta información para la definición de nuevos estándares:
 contribuye al recálculo y ajuste de los antiguos estándares.
- El dato estándar a su vez:
 enseña a interpretar mejor el real;
 es guía para la actuación;
 es medida del real.
Podría afirmarse que el real aporta más al estándar. El dato estándar
posee un carácter más subjetivo, ya que se aplican criterios que pueden
cambiar con el tiempo, la experiencia, el contraste con lo real o el modo
de cálculo. El estándar sustituye en alguna ocasión al real pero siempre
provisionalmente. El estándar se alimenta del real. Sin el real, al final,
el estándar no tendría sentido porque lo situaría en un mundo ficticio,
teórico, idealista, cuando lo que cuenta es la realidad, ya que la conta-
bilidad y toda la información de gestión tiene como fin su reflejo fiel.
El estándar, en su aportación a la economicidad, propone la mejor com-
binación técnico-económica y mide la eficiencia en la asignación de los
recursos –siempre escasos– de diferentes modos, según la función de
producción propuesta por Gutenberg y estudiada en profundidad por el
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profesor García Echevarría1. Esta función tipo B refleja mejor la realidad
compleja dirigida por personas que piensan y que poseen cierto margen
de maniobra y de decisión. Los modos de gestión de los factores de
producción pueden ejercitarse a través de la selección de factores o por
su combinación; por la intensidad en su empleo o por el tiempo aplica-
do.
En definitiva, real y estándar se miden mutuamente, se complemen-
tan, se sustituyen, se contrastan. El real se mide por su adecuación al
estándar y viceversa, el estándar también se compara con el real para su
redefinición y recálculo. De alguna manera, el estándar interpreta al
real. 
Algunas ventajas que aporta el estándar son las siguientes, a modo
de resumen:
- La consistencia de datos.
- La seguridad en una información completa en un cierre dado.
- La uniformidad de criterio en un aspecto concreto.
- El establecimiento del dato por defecto, en ausencia temporal del
definitivo.
- La estabilidad del proceso de contabilización y de la información de
gestión, porque asegura cierta continuidad en los estudios comparati-
vos, que son vitales en informaciones de tipo periódico.
- Asegura una definición previa, una reflexión, una organización, un
cálculo; evita, por tanto, la improvisación.
Destacan como valores del dato estándar: la accesibilidad y la estabi-
lidad. 
- La accesibilidad se refiere a la cercanía y disponibilidad ya que, aun-
que ajustado a las características específicas, ofrece cubrir los huecos
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que presentan fallos puntuales o sistemáticos en los flujos de informa-
ción de factores internos o externos a la empresa.
- La estabilidad proporciona una información más completa, ya que la
permanencia en el tiempo permite extraer conclusiones que apoyen las
decisiones operativas en función de la estrategia de mayor plazo. 
El estándar no es el dato más importante; se encuentra en la reta-
guardia. Podría no utilizarse ni calcularse en una empresa. Puede ser,
en un momento dado, definido y aplicado y, posteriormente, sustituido.
Periódicamente es calculado y recalculado. Es frontón de contraste del
real. Es una herramienta útil, que es preciso entender, hacer entender y
manejar de modo adecuado por los gestores y por la dirección de la
empresa. Posee un gran potencial de análisis. Es base de las provisio-
nes contables, tan útiles como peligrosas si no se aplican de modo cla-
ro y consistente y, como su nombre indica, de forma provisional. 
La utilización de parámetros estándar no se limita a la cuantificación
sino que abarca unas hipótesis de comportamiento que incluyen la determi-
nación de los potenciales teóricos de cada recurso aplicado a los pro-
cesos productivos. Esta valoración se va ajustando de un ejercicio con-
table a otro, pero con la estabilidad necesaria para permitir el análisis
entre lo planteado y lo ocurrido. Igual que el real, el dato estándar
requiere una definición y un marco de interpretación, también tempo-
rales. 
3. Dato presupuestario como información referencial
Se trata del punto de partida que define la viabilidad posible de la
empresa y de sus líneas de negocio para el año siguiente. Siempre que-
da como referencia básica ya que se remite al origen de las hipótesis
iniciales del ejercicio. El punto de partida es una información del todo
insustituible, ya que refleja la finalidad pretendida en origen del nego-
TIPOLOGÍAS DE LA INFORMACIÓN ECONÓMICO-
FINANCIERA EN LA EMPRESA. VALORES Y
VALORACIÓN
Sol Quesada Blasco200
cuaderno 123_cuaderno  23/01/2014  20:03  Página 200
CUADERNOS EMPRESA Y HUMANISMO
cio o del ejercicio. El momento cero es clave para entender la estrate-
gia propuesta al inicio del proyecto. El dato de presupuesto es, con dere-
cho propio, la referencia del ejercicio económico y, por tanto, a lo largo
del año, se toman sus valores como elemento comparativo básico res-
pecto a los otros tipos de datos. Por consiguiente, el presupuesto indi-
ca el deber ser en el sentido de tendencia, de primer objetivo, la defini-
ción inicial que, posteriormente, será redefinida y sustituida por datos
más actualizados. Pero este presupuestario queda fijo como intención
primera, de valor insustituible con una adecuada interpretación y utili-
zación.
Un sentido tradicional del dato de presupuesto es que marca el lími-
te en el sentido de restricción. Como primera interpretación surge espon-
tánea la idea del importe tope en gastos, del mínimo a alcanzar en
ingresos, es decir, traza la línea de consecuciones y obligaciones en lo
referente a las unidades de negocio y de soporte de la organización al
nivel que sea. Pero también, aunque menos aplicado en este sentido, el
dato de presupuesto debería ser una fuente de inspiración para el aná-
lisis del potencial de todos los recursos. Esto implica el estudio de las
posibilidades de cada factor –considerado individualmente e insertado
en el equipo de trabajo–. Se descubre así lo que cada recurso es capaz
de aportar al proceso productivo, a la rentabilidad, y el esfuerzo –en
tiempo, formación, tareas, etc.– necesarios para hacer aflorar esas posi-
bilidades. En realidad, se trata de generar las condiciones adecuadas
para que las personas quieran desarrollarse dentro del marco laboral y
no se conformen con la inercia de lo que ya está en marcha.
El dato presupuestado permanece a lo largo del ejercicio como refe-
rencia. Puede ser revisado por la dirección general por diversos motivos,
habitualmente relacionados con cambios significativos en el entorno o
en la propia empresa en cualquiera de las partidas de ingresos o gastos
o de balance. El presupuesto revisado y aprobado puede sustituir al ini-
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cial en las comparativas de la gestión, aunque éste queda siempre
como primer y principal referente. El dato de presupuesto se interpreta
dentro de un marco de carácter global y permanente durante el ejerci-
cio que permite la comparación periódica, anual –en distintos tramos
temporales– e interanual. 
Su enfoque es de futuro, independientemente de cómo se haya lle-
gado hasta él, y puede ser múltiple a partir de:
- Los datos históricos reales anteriores, con variaciones explícitas.
- Los datos estándares de carácter técnico, antiguos, nuevos o rede-
finidos.
- Base cero, mediante la definición de cada partida sin tener en cuen-
ta el histórico y explicando de modo completo toda necesidad y opor-
tunidad.
El presupuesto es la urdimbre que sostiene la información de ges-
tión de la empresa. Es una foto fija de lo que ha sido y, sobre todo, de
lo que quiere ser la empresa en sus parámetros básicos económico-finan-
cieros. El presupuesto es valioso también porque exige unas definicio-
nes previas que son vitales, como la estrategia de la empresa, el mode-
lo de negocio propio y los objetivos dentro de esa estrategia. En ese
marco el presupuesto constituye la base de la empresa en distintos
aspectos:
- En el plano organizativo establece la suficiencia o necesidad de recur-
sos (en número y perfiles) para la producción de los productos y ejecu-
ción de los servicios planteados. Esto implica el nombramiento de res-
ponsables jerárquicos y funcionales.
- En el plano operativo se definen y ordenan los procesos productivos
y los procedimientos administrativos de negocio y soporte.
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- En el plano normativo alimenta las políticas generales de empresa y
marca una guía de comportamiento y adecuación a las normas –com-
pliance–, de tal forma que se define un modelo de relaciones dentro y
fuera de la empresa.
- En el plano financiero se detectan las necesidades y excedentes de
tesorería y financieros, de modo que se optimice la rentabilidad aten-
diendo a los costes de capital propio y ajeno, a la vez que se asegura la
liquidez.
Establece, por tanto, el grado de riesgo a nivel técnico, operativo,
organizativo y financiero que la dirección de la empresa está dispuesta
a asumir. Responde del dato presupuestario quien ejecuta la acción
presupuestada. Por eso es importante identificar a las personas que
dan razón no solo de los datos sino, principalmente, de los hechos que
hay detrás de esos datos. El responsable del dato de presupuesto lo es de
la actividad que dirige y que consume los recursos que está valorando.
Esto significa, en términos económicos, que es responsable de su selec-
ción, combinación y organización y, por tanto, del grado de cumpli-
miento de los objetivos en los planos técnico-económico y financiero,
en los ámbitos cuantitativo y cualitativo.
En la relación presupuesto y real, el primero habla de tendencia y de
la referencia para establecer el comparativo con el real para establecer
el grado de cumplimiento de la expectativa fijada. A su vez, el dato real
viene condicionado por el presupuesto, ya que si un gasto no está pre-
supuestado, entonces quizás no se llegue a producir, precisamente por-
que no estaba previsto. El presupuesto en este caso es condición nece-
saria; aunque también cabe una ampliación del mismo, la revisión
parcial o puntual de esa partida, o bien el trasvase de fondos entre con-
ceptos o entre unidades organizativas ante una nueva necesidad o, tam-
bién, ante un fallo de previsión. En cualquier caso, el real, de alguna
manera, se encuentra condicionado por el presupuesto.
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Las desviaciones entre real y presupuesto constituyen una medida
clásica de control presupuestario, aunque en cada empresa se ejerce de
un modo según su específica cultura empresarial. A nivel agregado, la
compensación de diferencias parciales con signos contrarios estabiliza
en cierta medida el resultado global, lo cual no evita los análisis parcia-
les de tales diferencias. De modo progresivo, en la empresa se vincula
a ese control presupuestario algún tipo de retribución variable y la
obtención de ciertas ratios operativas (kpis: key performance indicators). En
su cálculo, más que el importe absoluto de desviación destaca su valor
porcentual.
El presupuesto, al contar con responsables e identificarse con proce-
sos determinados en la empresa, es más influyente que el estándar,
además de su carácter más integrado. También es más amplio que el
estándar ya que posee un enfoque global.
Destacan como valores del dato presupuestario:
- Referencia fundamental inicial de cada ejercicio contable.
- Comparativos a lo largo del ejercicio.
4. Dato estimado como información previsional
El dato estimado es la previsión más actualizada del cierre del ejerci-
cio, ya sea parcial o final. A medida que se suceden los meses su com-
posición varía entre el dato de presupuesto, pasando por el real y el
estándar de tal manera que la parte real crece de modo progresivo con
cada cierre contable mensual. Así:
- La parte real consta del dato real estricto más el estándar o la pro-
visión, en su caso; referida siempre al pasado.
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- La parte prevista, siempre de futuro, es por defecto el presupuesto
–inicial o revisado y aprobado– fruto de informaciones adicionales que
recibe o proyecta su responsable. 
El dato estimado se encuentra en continua revisión ya que el responsa-
ble valora de modo permanente las posibles modificaciones que, en
entornos turbulentos como los actuales –y previsiblemente los futu-
ros–, se suceden continuamente. 
Esta casi obsesión por el estimado tiene su fundamento en la necesi-
dad de la previsión del cierre, ya sea parcial o final. Se trata de evitar sor-
presas en momentos previos a los cierres debidas a variaciones no pre-
vistas y relevantes, sin apenas capacidad de reacción. Aquí radica
precisamente una de las principales funciones del controller en el proce-
so del control presupuestario: recabar la información en los distintos
niveles de agregación y procedencia:
- global de la empresa;
- externa de los mercados y clientes;
- de todos los stakeholders participantes;
- interna de las unidades organizativas.
así como de distintas fuentes de datos, eficientemente combinadas:
- real histórica;
- calculada por estándares y provisiones;
- prevista por contactos y experiencia.
Propiamente, el estimado que el controller presenta proviene, en bue-
na medida, de las unidades organizativas. Todo ello requiere que los
responsables cuenten con cierto margen de maniobra y el consiguiente
margen de responsabilidad, para que puedan gestionar sus recursos, en
su área específica, con el fin de alcanzar los objetivos que les han sido
asignados por la dirección de la empresa. Además, es necesaria la cla-
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ridad en las consecuencias de las actuaciones y de la información que
generan, ya sean inmediatas o de largo plazo y en conexión con las polí-
ticas generales de la empresa.
Algunas características del dato estimado son las siguientes:
- Está compuesto por todos los datos (real, estándar, presupuesto)
en distinta proporción según el momento de su cálculo: al inicio del
ejercicio se compone de más presupuesto y menos real y, según avan-
zan los meses, en sentido contrario. 
- En cuanto al tiempo es el más completo, ya que abarca pasado, pre-
sente y futuro.
- De origen racional, no es automático, sino que requiere la decisión
del responsable atendiendo a la realidad que estima.
- Requiere una actualización continua y, por tanto, una vigilancia per-
manente.
- Se trata de un juicio y, por tanto, contiene una parte objetiva y otra
subjetiva.
La utilidad de esta información es alta y viene dada por el origen del
dato, es decir, por parte de quien ejecuta la tarea, aunque es el controller
quien integra e interpreta dicha información para la dirección de la
empresa. Si es cierto que el futuro es siempre desconocido, la valora-
ción cualitativa y cuantitativa que refleja el dato estimado es la mejor
disponible y constituye una pieza de gran valor y, de algún modo, insus-
tituible. 
Podemos preguntarnos en este punto: ¿qué es estimar? en este con-
texto de la información de gestión. Quien estima descubre alternativas,
valora distintas combinaciones de factores, propone los criterios de
selección, expone las razones para aconsejar el camino concreto que
considera adecuado una vez se han contemplado los escenarios más
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probables dentro de los posibles. La información estimada es la más
útil, sin duda, para la toma de decisiones; podría decirse que se erige
en dato supremo para la dirección económica de la empresa. De este
modo se evidencia que el factor personal es también insustituible en el
mundo contable, ya que hace depender su cuantificación de la informa-
ción desde diferentes fuentes. Quien decide, ad hoc, tiene en cuenta los
siguientes aspectos, aplicado a la unidad organizativa de Operaciones:
- Estimación técnica: referida al tipo de producto a fabricar, ventas,
consumos de recursos, organización del trabajo, outsourcing.
- Estimación económica: en lo referente a unidades monetarias asocia-
das a los recursos, precios propios y de la competencia, viabilidad.
- Estimación financiera: en flujos de tesorería, necesidades y genera-
ción de activos y pasivos, tipos de financiación –costes y riesgos–.
El estimado establece la mejor composición real-estándar-presupues-
to. Todos los datos de alguna forma están al servicio de él. Su estructu-
ra responde a:
- El momento en que se realiza la estimación.
- La seguridad del dato y, por tanto, al grado de riesgo asumido.
- El perfil del responsable, que abarca: la pericia técnica; la experien-
cia también como gestor de recursos; el conocimiento de los procesos;
las relaciones dentro y fuera de la organización; su personalidad; su
gestión del riesgo.
Destacan como valores la integración y globalidad: el dato estimado apor-
ta una percepción integrada percibida por una persona que, con visión
de conjunto, resuelve, decide e interpreta todas las fuentes de informa-
ción al alcance para ofrecer el mejor dato futuro –y posible– en cada
momento. 
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Se puede afirmar que el dato estimado se presenta como el más
completo, precisamente por las características ya mencionadas en este
estudio:
- Base para la toma de decisiones de la dirección general de la
empresa
- Se dirige hacia el futuro
- Contiene como ingredientes debidamente dosificados los otros
tipos de datos: real, estándar y presupuesto.
- Se orienta y adapta a todos los grupos de interés (stakeholders).
- Facilita una visión societaria y no solo técnica.
Quizás su mayor valor radica en la dependencia del razonamiento
humano, ya que es una persona quien establece su valor y sus compo-
nentes y quien decide en cada caso cuándo y cómo hacerlo. Pudiera
parecer a alguien que se abre una brecha de fragilidad en una ciencia,
la contabilidad, conocida históricamente por su exactitud, objetividad y
transparencia en los principios y su aplicación. Para algunos levantaría
sospechas –e incluso consideraría peligroso– esa dependencia subjetiva
de quien ejecuta la estimación. Pero precisamente porque toda ciencia
es instrumento del y para el hombre, es él quien es capaz de captar toda
la riqueza no programable de unos hechos ricos en matices e interpreta-
ciones en los que, además, se ponen en juego las libertades –siempre
imprevistas– de las personas. La estimación, pues, conecta con el
hecho de que, con independencia del tipo de dato que se disponga, lo
verdaderamente importante es quién la utilice: cómo la interprete y
cómo la aplique. Al final se trata de las personas que elaboran o deman-
dan dicha información, por muy objetiva que ésta sea. Y aquí entra de
lleno el último aspecto de este estudio: el enfoque de quien utiliza la
información contable, una vez analizados los tipos de datos. 
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5. Enfoque económico-societario de los tipos de información contable
Todos los tipos de datos expuestos, con sus características específi-
cas, dependen del enfoque de quien los utiliza para su análisis. Este aná-
lisis puede aplicarse a la evaluación de la gestión de un área o unidad
organizativa o bien para la interpretación de toda la empresa; y siempre
para la toma de decisiones. Se descubren dos tipos de enfoque: uno res-
trictivo y otro ampliado. El primero es el más tradicional, el más extendi-
do, el que aparece por defecto. El ampliado abarca mayor número de
variables y se presenta más completo. Los criterios que se han seleccio-
nado para diferenciar estos dos enfoques son los siguientes: 
- La dimensión temporal, referida al corto o al largo plazo.
- La dimensión espacial, que atiende a una visión local o global.
- La perspectiva relacional, en cuanto al número y grado de apertura
en relación con los stakeholders.
- La dimensión económico-societaria o sólo técnica.
a. Dimensión temporal
El dato real es siempre del pasado y del presente. El enfoque tradi-
cional de la información contable y de gestión se ha centrado en el cor-
to plazo. Si bien es verdad que existen análisis comparativos, imperan
los históricos de periodos anteriores. En el presupuesto el plazo natural
por definición es el futuro y referido al año; a partir de éste se analizan
periodos más cortos –trimestrales y mensuales–. El presupuesto es
siempre anual, aunque insertado en un marco temporal más amplio de
planes estratégicos a tres, cinco o incluso más años. El estimado se
adscribe principalmente al futuro y podría abarcar tiempos más allá del
presupuesto aunque, lógicamente, con creciente incertidumbre. 
Pero el breve análisis temporal que aquí se quiere poner de manifies-
to no es tanto el periodo concreto que abarca el dato como la perspec-
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tiva de la coordenada tiempo que posee quien utiliza esa información.
Quien utiliza la información contable con la perspectiva del largo plazo
puede interpretar sus componentes de modo más provechoso porque
sabe que la visión más enriquecedora es la que, a partir del presente
–diferente del instante, que se centra en lo inmediato–, afronta el futu-
ro como liderando, en la medida de lo posible, el resultado final. Y si no
lo consigue plenamente sí que, al menos, se aproxima a las consecuen-
cias deseadas. 
El análisis de gestión empresarial ha imperado en la mentalidad cor-
toplacista, que no alcanza a comprender en profundidad la vocación
proyectiva de toda realidad humana. Para impregnar de futuro la infor-
mación de gestión se ha de pensar en el punto de llegada deseado para
la etapa posterior y analizar así el camino a recorrer hasta alcanzarlo. Y
esto lleva consigo también el análisis de las potencialidades de los
recursos que se gestionan. Es decir, el futuro no solo proviene de ele-
mentos externos como es el mercado sino, principalmente, de las posi-
bilidades –quizás aún inéditas– de las personas y de los equipos y de
cómo se entrelazan entre ellos dentro de la organización. El horizonte
natural de la persona es el largo plazo, también en el ámbito de la
empresa. La toma de decisiones, por consiguiente, viene condicionada
indiscutiblemente por la orientación hacia dicha coordenada temporal,
tan propiamente humana.
b. Dimensión espacial
La información contable, referida a una realidad concreta local, per-
mite un análisis más directo que si se obtiene como agregación para
obtener un total en el que se mezclan y compensan realidades diversas.
El modo clásico de elaborar y realizar el seguimiento de los datos ha
sido la parcelación de objetivos y de ratios de medición lo que ha impli-
cado, en la práctica, una visión individualizada y separada de la estrate-
gia global de la empresa. Limitados a un enfoque parcial, siempre limi-
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tado e incompleto, se infiere la dificultad de que los distintos miembros
accedan a valorar su contribución al conjunto. Si el directivo plantea lo
parcial dentro de un marco total, sabrá captar y transmitir la visión glo-
bal a todos los participantes y facilitarles así su aportación a la empre-
sa como tal. Una visión sólo local reduce la percepción de la contribu-
ción al conjunto. Por el contrario, si la dirección aporta la visión global
a los empleados, éstos acceden al conocimiento de su posición dentro
y fuera de la empresa y, de esta forma, les capacita para conocer y dese-
ar una mejora en su personal contribución a la causa común.
El enfoque espacial no es tanto el geográfico como la dimensión
local y particular, o una más amplia que abarque la totalidad de la
empresa y de su entorno. El segundo sentido incluye una visión más
completa de lo que afecta a las decisiones de un determinado nivel, y
no solo a ese nivel. Así, la información ya sea real, estándar, presupues-
tada o estimada se estudia desde una perspectiva que abarque otros
departamentos y, principalmente, los objetivos de la empresa en su
conjunto, encuadrando en ese marco los objetivos de cada departa-
mento. No solo ese contexto amplía el sentido sino que lo parcial
adquiere su verdadero significado vinculado a lo global. 
c. Dimensión stakeholder value
El enfoque tradicional de la información contable se ha centrado en
las necesidades de los accionistas, dada la preeminencia del shareholder
value de la década  2005, aunque permanece también en la práctica en
muchas empresas. El análisis se ha centrado, pues, en la cobertura de
objetivos de los accionistas, cuyo papel es relevante por detentar la
propiedad de la sociedad pero limitada a ese grupo. La perspectiva del
accionista lleva consigo el énfasis en los parámetros de tipo financieros
como son la rentabilidad sobre fondos propios, dejando en segundo
lugar los parámetros económicos que hacen referencia la realidad de
las personas y los recursos que generan esas rentabilidades. 
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En la visión stakeholder value el enfoque del análisis es múltiple porque
considera a todos los intervinientes de la empresa, empezando por los
propios empleados y siguiendo por todos los grupos de interés: clien-
tes, proveedores, bancos, grupos de consumidores, los departamentos,
etc. y la sociedad como tal. El análisis del dato estimado –que engloba
todos– se centra en ratios de explotación relativos a las actividades pro-
ductivas que generan el negocio y que, posteriormente, tendrán su
reflejo en parámetros financieros, pero no como objetivo directo sino
como consecuencia. Desde esta perspectiva más amplia, el dato presu-
puestado y el estimado de la empresa se elaboran de modo parcialmen-
te conjunto con esos grupos de interés, buscando “lo común” en la zona
de intereses compartidos.
d. Dimensión societaria
El tratamiento de la información ha sido eminentemente técnico-
financiero y, en ese sentido, desvinculado del contexto de la empresa.
La cultura empresarial recoge la historia de la organización, plasmada
en los comportamientos de quienes forman parte de ella. El contexto de
la propia cultura, forjado a lo largo de los años de vida, se refleja inevi-
tablemente en la información que se genera y así es preciso analizarla.
Esto significa que una cuenta de resultados con los mismos datos se
interpreta diferente en cada organización, por sus distintas posibilida-
des, asunción de riesgos, actitudes, ponderación del futuro, etc. En la
información más elaborada, como es el presupuesto y el estimado, la
cultura empresarial cobra importancia en la interpretación del dato, y
es preciso atender al origen –incluso a la persona– que lo ha elaborado
para poder entenderlo en profundidad. Si bien es cierto que los datos
técnicos miden parámetros objetivos, no se puede olvidar que detrás de
ellos se encuentra siempre alguien que aporta una información que es
interpretada por quien la recibe. La persona es fuente y también finali-
dad de toda información actividad, también en el ámbito laboral.
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La información de gestión se enriquece con la visión societaria cuan-
do se incorpora la biografía de la empresa en su interpretación, cuando
se tiene en cuenta todo el bagaje de los modos de hacer propios. 
Por todo lo que se lleva comentado a lo largo de estas líneas el dato
estimado, que es el más completo, utilizado con un enfoque amplio,
posee una potencialidad que es preciso conocer y aplicar para conse-
guir la mejora de la productividad y, como causa más que como conse-
cuencia, la satisfacción y el desarrollo de las personas.
Conclusiones
Se exponen a continuación una serie de conclusiones de las anterio-
res reflexiones:
1. La información que es base para la toma de decisiones de  provie-
ne de variadas fuentes.
2. El dato estimado es el más completo ya que integra los distintos
tipos de datos:
- el real, que muestra la historia; 
- el estándar, que propone un objetivo; 
- el dato presupuestario fija unos objetivos anuales; 
- y el dato estimado, como combinación de todos ellos, ofrece una
previsión.
3. En el dato estimado se da una mayor presencia de quien elabora
el dato, puesto que en cada momento elige la composición que refleja
el estado futuro con mayor precisión.
4. Además, la interpretación de dicha información depende de la
mentalidad, más abierta o cerrada, de quien la utilice. El posiciona-
miento abierto posibilita un análisis de mayor profundidad y amplitud.
Así, la incorporación del largo plazo permite entender mejor el corto
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plazo; la visión global permite tomar mejores decisiones porque se
hacer cargo de la empresa en su totalidad; al tener en cuenta todos los
grupos de interés (stakeholders) se establecen una relación de tipo win-win
beneficiosa para ambas partes; y, por fin, el enfoque societario entrela-
zado con el económico posibilita la incorporación de la cultura empre-
sarial, que hace referencia a los valores vividos por cada empresa a lo
largo de su vida laboral. 
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Rafael Alvira y la Universidad de Montevideo
Mercedes Rovira Reich. Universidad de Montevideo
En septiembre de 1992 Rafael Alvira viajó a Montevideo para dictar
un seminario sobre Empresa y Humanismo, en el marco de un acuerdo
firmado en noviembre del año anterior con la Universidad de Navarra.
El Instituto de Estudios Empresariales de Montevideo (IEEM) acababa
de poner en marcha el máster en Dirección y Administración de Empre-
sas, y los alumnos tuvieron ocasión de participar en una actividad que
ya marcaba un rumbo definido a los estudios de dirección de empresas
que allí se desarrollarían. 
La actividad tuvo lugar en la sede de Bolsa de Comercio de Montevi-
deo, situada en una esquina emblemática de la ciudad. No había edifi-
cio ni aulas, sólo la ilusión de un grupo de profesionales jóvenes que se
habían propuesto poner en marcha estudios superiores en el área del
derecho y de la empresa con un enfoque humanista. 
Fueron días de intensa actividad. Mantuvo reuniones con los direc-
tores y allegados al IEEM, a quienes alentó a poner en marcha carreras
universitarias con una fuerte impronta humanística. Su orientación y
constante ánimo para sacar adelante esta iniciativa se convirtió en una
guía académica invalorable. 
Parecía un imposible. No existía en el país un marco legal que ampa-
rara la enseñanza universitaria privada, y los medios eran desproporcio-
nados para el emprendimiento que nos proponíamos. Sin embargo,
Rafael no se sorprendió de nuestro entusiasmo ante el camino que íba-
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mos a comenzar, aunque se vislumbrara repleto de sorpresas, carente
de profesores preparados, proyecto prematuro mirado con ojos exper-
tos como serían los de él. Su entusiasmo se sumó al nuestro, de tal for-
ma y con tan generosa colaboración, que desde esos comienzos lo con-
sideramos parte del equipo fundador. 
Bajo su orientación se delinearon desde el primer día los planes de
estudio que armonizan una sólida formación intelectual y humanística
con la formación específica de cada carrera. En aquella primera reunión,
que fue el comienzo de un trabajo continuado sin interrupción hasta
hoy, hay un detalle propio de quien sabe mirar hacia el futuro con opti-
mismo y confianza en las personas. Al mostrarle un borrador del plan
de estudio de la primera carrera, en papel y lápiz, con correcciones, el
gesto de quien tenía el papel fue romperlo, y Rafael, con gran convic-
ción y buen humor lanzó un “¡Nooo!”, recomendándonos guardar esa
hoja que un día merecería ser enmarcada como el inicio de la universi-
dad.
Nos fortaleció en la convicción de que la formación universitaria –si
verdaderamente se propone formar personas– debe ser de raigambre
humanística. Fue admirable su paciencia para demostrar a profesiona-
les de distintas áreas la necesidad de imbuir de cultura y formación filo-
sófica a todas las carreras de la universidad. Sus explicaciones siempre
estuvieron acompañadas de una gran comprensión, pues sabía que éste
no es el enfoque mejor considerado –en cuanto a prestigio académico–
en nuestro ámbito cultural. Lo logró a través de consejos, charlas infor-
males, conferencias y cursos, proponiendo esas mismas convicciones
con distintos matices, ejemplos, anécdotas, dichos populares, chistes,
de tal forma que influyó decisivamente en el enfoque de la institución,
sin violentar ni incomodar a quiénes podrían pensar de otra manera. 
La orientación general de lo que devino después la Universidad de
Montevideo, estuvo, además, acompañada de numerosas actividades
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dirigidas al cuerpo de profesores. En muchas ocasiones recurrimos a su
disponibilidad y sabiduría para explicar aspectos complejos o reflexio-
nes sobre temas actuales. Y el resultado habitual era una agradable sor-
presa, invitando al pensamiento más profundo, con un enfoque no
exento de cierta originalidad.
Las actividades de extensión que organizaba la Universidad de Mon-
tevideo, cuando el expositor era el profesor Alvira, tenían asegurada la
cobertura de los medios y la asistencia masiva. Aunque habitualmente
muchos profesores extranjeros pasan por nuestro país, es llamativa la
convocatoria que despliega una conferencia de Rafael Alvira. Más aún:
tratándose, además, de un filósofo, resulta llamativo.
En este artículo para el libro de su homenaje haremos un recorrido
por su actividad en Uruguay. Resulta escasa cualquier contribución para
demostrar nuestro agradecimiento, pero de esta forma queremos dejar
constancia de que no son palabras huecas las anteriores y que conside-
rarlo como un importante impulsor de esta universidad está más que
demostrado.
Cuando se graduó la primera generación de licenciados en Dirección
y Administración de Empresas, carrera con la que se iniciaron las carre-
ras de grado en 1995, tuvo especial significación que la lección magis-
tral de la ceremonia estuviera a cargo del profesor Alvira, marcando
nuevamente la orientación que  desde el inicio se quiso dar a estos
estudios en la Universidad de Montevideo. El título de la conferencia
era de por sí elocuente: “Humanismo empresarial para la mejora de la
sociedad”.
En nuestra Universidad le vimos dialogar amenamente con los alum-
nos de otras generaciones y carreras. En julio de 2005, con alumnos
avanzados de la Facultad de Humanidades, entre el frío del invierno,
café caliente y una cantina a rebosar de estudiantes inquietos, expuso
RAFAEL ALVIRA Y LA UNIVERSIDAD DE MONTEVIDEO
Mercedes Rovira Reich 219
cuaderno 123_cuaderno  23/01/2014  20:03  Página 219
CUADERNOS EMPRESA Y HUMANISMO
sobre “Las relaciones entre la labor humanística y la empresarial”. Se
trataba de un “Ateneo” quincenal organizado por los alumnos, en los
que el corazón de la actividad se centraba en un serio diálogo entre pro-
fesores y estudiantes sobre un tema previamente definido. El doctor
Alvira, entre otras preguntas, respondió a la necesidad que tiene el que-
hacer empresarial de un fundamento humanístico, así como la tarea
humanística tampoco puede llevarse a cabo al margen del mundo
empresarial. Explicó que el mundo humanístico y el empresarial, como
dos dimensiones de lo humano, no pueden disociarse ni prescindir el
uno del otro, porque eso implicaría cerrarse a un diálogo que enrique-
ce la realidad. Su visión integradora, frente al peligro de la excesiva
especialización en que pueden caer las Humanidades, dejó alerta a los
estudiantes, haciéndoles ver las responsabilidades principales que tie-
ne un humanista frente al mundo actual, pues la excesiva especializa-
ción puede llevar a que se disuelva la integración del hombre en un
“saber sin alma”.
Otro eje temático de las actividades del profesor Alvira en Uruguay
fueron las conferencias sobre temas de especial repercusión en nuestro
país: una sociedad con gran necesidad de reflexionar sobre la familia
como institución básica del tejido social, sobre la formación de la
juventud del futuro, sobre las políticas públicas que favorecen o entor-
pecen el desarrollo de una sociedad libre y sana, encaminada hacia la
verdadera felicidad.
En 2005 tuvo lugar una conferencia masiva en la sala de mayor capa-
cidad de la ciudad, en un hotel. Estaban presentes autoridades del
gobierno y cientos de personas de toda condición, profesión y edad. El
título en esta ocasión fue: “Familia, política social y empresa”, y se tra-
tó de una exposición en la que gradualmente el razonamiento discurría
desde la familia como centro de la atención en el diseño de las políti-
cas públicas, pasando por la familia y la empresa, la mujer y la familia,
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la familia y la pobreza-marginación, hasta la familia como base del
desarrollo económico sustentable. Fue una inteligente y consistente
visión ante dramáticas situaciones sociales actuales, y la lúcida y realis-
ta salida de tal emergencia. Esta conferencia tuvo una amplia cobertu-
ra en los medios de comunicación, e interesantes entrevistas posterio-
res profundizaron en algunas de las reflexiones expuestas.
En el ciclo “Pensar Uruguay”, actividad que la Universidad de Monte-
video organizó en 2011, con motivo de los 25 años del inicio de su acti-
vidad académica, el tema se centró especialmente en la educación de la
juventud. “Jóvenes en la encrucijada” fue el título de la conferencia en
esta ocasión, donde se volvió a profundizar en cuestiones de especial
preocupación actual en la sociedad, y en concreto, en el papel de la
familia.
Estas actividades de extensión, con una concurrencia abrumadora, y
gran repercusión en la prensa, entrevistas radiales y televisivas, consti-
tuyeron un aporte substancial para enfocar con seriedad las verdaderas
soluciones a problemas sociales que tienen su origen en una distorsio-
nada visión de la persona.
También tuvo diálogos con los periodistas locales que se caracteri-
zaron por su riqueza de contenido, afabilidad en el trato mutuo, y claro
interés en temas comprometidos para los profesionales de los medios.
Así, antes de que la Universidad de Montevideo pusiera en marcha la
carrera de Comunicación, se organizó una mesa redonda sobre la trans-
misión de la verdad en los medios de comunicación. La respuesta fue
muy positiva, y la temática ardua como para responder con claridad
pero sin reproches ni prejuicios por parte de los asistentes.
Dejamos para el final su actividad en torno a temas filosóficos. Así
como apoyó con entusiasmo y solidez cuestiones de interés social y de
la Universidad de Montevideo siempre que se le solicitó, su labor como
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profesor en los temas específicos de filosofía, supusieron un gran apor-
te para profesores y alumnos de esta área.
En su segundo viaje a Montevideo, en 1996, y con ocasión del cuar-
to centenario del nacimiento de René Descartes, se llevó a cabo en Sim-
posio en el que participaron el Dr. Rafael Alvira y el catedrático de La
Sorbonne, Prof. Nicolás Grimaldi. Este último, especialista cartesiano,
trató sobre “Las tres imágenes del saber en Descartes” y después se
mantuvo un interesantísimo coloquio con el Prof. Alvira sobre “Liber-
tad, método, moral y Dios”. 
En 1999 vino nuevamente a Uruguay y dictó una conferencia glosan-
do la encíclica Fides et Ratio de Juan Pablo II. El tema, tratado con profun-
didad filosófica y teológica, y dirigido a un público mayoritariamente
agnóstico, resultó un brillante esfuerzo de claridad para estimular a la
confianza en lo que tituló “Fe en la Razón y la Razón de la Fe”. Los
medios de prensa recogieron este evento como “La lógica de la fe”.
Una actividad de más larga duración e interesantes intervenciones
fue el seminario que dictó sobre “Nietzsche y la cultura actual”. Explicó
las líneas fundamentales del pensamiento moderno a través de la revi-
sión crítica del legado del filósofo alemán. Asistieron profesores de filo-
sofía de varias instituciones educativas del país, además de un público
culto y los alumnos y profesores de la universidad.
En julio de 2005 la Facultad de Humanidades de la Universidad de
Montevideo rindió homenaje al filósofo español Antonio Millán Puelles
e invitó al profesor Alvira a hablar sobre su “Maestro”, fallecido en mar-
zo de ese año. En esa oportunidad dijo de Millán Puelles que había sido
una de las mentes más brillantes que tuvo España durante la segunda
mitad del siglo XX, pero aclaró que eso no lo convirtió jamás en una
persona fría o distante, ya que “era un hombre divertidísimo y nunca
nada le robó la sencillez”. Se refirió a la influencia de Husserl y de
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Tomás de Aquino en la importancia que Millán Puelles dio a la consis-
tencia de la razón humana.
El profesor Alvira también participó como conferenciante en el
Diploma de Actualización en Filosofía, dirigido por la Facultad de
Humanidades en 2011. Junto con otros filósofos e historiadores, expu-
so sobre “Las coordenadas del Pensamiento Político en el siglo XXI”.
Dictó además un seminario titulado “Análisis filosófico político de la
democracia”.
En todas estas intervenciones, Rafael Alvira supo despertar interés,
llamar a la reflexión profunda y sincera, abierta a la verdad y despojada
de esquemas fijos, con su claro enfoque platónico y confianza segura en
que la razón se nutre de la profunda unión entre verdad, belleza, bien,
y que solo pueden darse con plenitud en el ser.
En particular agradecemos su contribución en la formación del cuer-
po académico de la Universidad de Montevideo, dictando clases en el
Diploma de Docencia Universitaria dirigido a docentes de la universi-
dad, y dirigiendo tesis de profesores. Su generosidad le llevó a presen-
tarnos a muchos profesores que aprovechando un viaje a países limítro-
fes hacían un hueco para venir a Montevideo, sabiendo que nos sería de
gran ayuda. Puso en contacto a profesores de otras universidades
extranjeras con la nuestra, pidiendo a sus amigos que ayudaran a esta
joven institución, brindando su desinteresada participación y sabia
orientación a lo largo de estas décadas. Rafael Alvira también supo
estar muy cerca de sus amigos de la Universidad de Montevideo en
momentos difíciles que le tocó vivir.
Si tuviéramos que resumir en pocos términos el papel de don Rafael
Alvira en la génesis y desarrollo de la Universidad de Montevideo,
podríamos referirnos a la amistad leal, buen humor, humilde sabiduría,
espíritu de servicio incondicional, ejemplar generosidad. Si pudiéramos
RAFAEL ALVIRA Y LA UNIVERSIDAD DE MONTEVIDEO
Mercedes Rovira Reich 223
cuaderno 123_cuaderno  23/01/2014  20:03  Página 223
CUADERNOS EMPRESA Y HUMANISMO
ser verdaderos continuadores de su magisterio, querríamos contagiar-
nos de todo lo anterior, legando a quienes nos sucedan lo que tan gene-
rosamente él nos dio, saber agradecer verdaderamente a quien tanto
hizo hasta ahora, esperando que aún por mucho tiempo podamos con-
tar con su apoyo.
Centenares de personas conocieron y escucharon a Rafael Alvira
durante sus viajes a Montevideo en 1992, 1996, 1998, 1999, 2005 y 2011.
Muchos otros que no lo conocieron personalmente se beneficiaron de
su magisterio y de su obra que ya está dando frutos en este país. 
Recientemente el prof. Alvira escribió: “Una sociedad bien ordenada
posee un equilibrio entre diversos sectores. Hay un número adecuado
de juristas, políticos, médicos, artistas, etc. Pero la categoría de empren-
dedores no debería contarse como uno de esos sectores. Todos debería-
mos ser emprendedores, cada uno a su manera (…) El concepto de
emprendedor es de orden moral, el de empresario de orden institucio-
nal. Emprendedor no es lo mismo que competidor. (…) Emprender es un
deber: tendencia natural y obligación moral. Es algo próximo a la épica
y por tanto, es difícil. Pero no es belicoso aunque la moda de la estra-
tegia de los negocios nos aproxime a ese arte militar. Parece que ahora
sólo quedan guerras económicas –si exceptuamos los fanatismos
nacionalistas-; la actitud militar o guerrera, cuando responde a una cau-
sa justa, es épica, pero luchar por la pura ventaja es belicismo”.
Desde este rincón de Sudamérica tenemos mucho que agradecer al
profesor Rafael Alvira. Él también “emprendió” en Uruguay: nos hizo
hacer, nos indujo y nos impulsó a construir una institución universita-
ria en la mejor tradición occidental: que busca la verdad y habla con
todos en plena libertad.
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Breve introducción al examen sistemático de “Cristianis-
mo y empresarialidad”
Rafael Rubio de Urquía. Universidad San Pablo CEU
Al Profesor Dr. Don Rafael Alvira Domínguez, querido amigo y compañero, de
tan clara y fructífera vida intelectual, universitaria y apostólica, con quien tantos pro-
yectos y actividades he tenido la fortuna de compartir, con ocasión de su jubilación
como Catedrático de Filosofía en la Universidad de Navarra y Director del Instituto
“Empresa y Humanismo” de esta, dedico este trabajo con la expresión de mi amistad,
estima, gratitud y mejores deseos.
Introducción
Nos proponemos en este trabajo abordar, de modo introductorio y
sumamente esquemático, el elemento central del tema “cristianismo y
empresarialidad”.
Considérese la pregunta “¿es posible afirmar teórico-sistemática-
mente algo (no trivial) acerca de “empresarialidad ‘característicamente
cristiana’”, en general?” con las siguientes precisiones: (i) “empresaria-
lidad” se refiere a empresarialidad (y “empresa”, etc.) en general, inclu-
yendo el significado actualmente más frecuente en el lenguaje más
común; (ii) “característicamente cristiana” significa aquí “necesariamen-
te implicado como lo más propio del cristiano” a la vista de la Confe-
sión de Fe y el Magisterio de la Iglesia, no “lo que con más frecuencia
(estadística, etc.) hacen (en relación con empresarialidad) los miem-
bros de la Iglesia”; (iii) “en general” significa que el sistema de personas
en interacción (sociedad, etc.) al que pertenece la persona (personas,
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etc.) a la que se refiere la pregunta puede, por una parte, ir compren-
diendo algunas, muchas, etc. personas con tipos cualesquiera de des-
pliegues empresariales y, por otra parte, presentar cualquier forma y
contenidos; (iv) “teórico-sistemáticamente” significa aquí: lo que se
afirma debe, por una parte, ser inteligible en término de Teoría Econó-
mica (una vez establecida la naturaleza de “Teoría Económica” como
conocimiento racional válido) y, por otra parte, resultar de la aprehen-
sión sistemática (estructuras lógicas, etc.) de la antropología y la moral
cristianas, y sus implicaciones, contenidas en la Confesión de Fe y
Magisterio de la Iglesia; por lo que respecta a esto último nos referire-
mos de modo especial a la Doctrina Social de la Iglesia; (v) se entiende
que “¿es posible afirmar…algo…?” incluye describir en qué consiste ese
“algo”, en el caso de respuesta afirmativa a la pregunta por la (mera)
existencia de ese “algo”.
Obsérvese, ante todo, que el examen de la pregunta formulada en el
párrafo anterior requiere el examen previo de (y respuesta satisfactoria
a) la pregunta, más básica y general, siguiente: ¿es posible afirmar teó-
rico-sistemáticamente algo (no trivial) acerca de “acción humana (per-
sonal, grupal, etc.), en su integralidad, ‘característicamente cristiano’”?
(con las precisiones adecuadas, etc.). A la primera de las preguntas nos
referiremos como “pregunta (aquí) especial” y a la segunda como “pre-
gunta general”. La investigación de la pregunta especial requiere, nece-
sariamente, la previa investigación, con resultados satisfactorios, de la
pregunta general.
Ahora bien, el examen de la secuencia de preguntas general y espe-
cial requiere mucho más de lo que a primera vista puede parecer.
Requiere, de modo imprescindible, disponer de resultados satisfacto-
rios acerca de –limitándonos aquí a lo más importante para este traba-
jo– las siguientes preguntas: ¿en qué consiste exactamente “Teoría Eco-
nómica” como conocimiento racional válido?, ¿qué significa
exactamente que –una vez establecido lo que pide la pregunta anterior
y, entonces, en el seno de lo que se haya alcanzado a establecer– algo
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es “teórico-económicamente inteligible”?, ¿qué estructura de articula-
ción cabe racionalmente establecer entre los sistemas de enunciados
propios de la Teoría Económica y los sistemas de enunciados propios
de la antropología y la moral cristiana y sus implicaciones (Doctrina
Social de la Iglesia, aquí, especialmente)?, ¿en qué consiste exactamen-
te, si es que es posible afirmar su existencia, “la acción humana carac-
terísticamente cristiana” (a la luz de la antropología y la moral cristia-
nas, etc.)? Ninguna de estas preguntas es particularmente sencilla, pero
si realmente se desean examinar en serio las preguntas general y espe-
cial resulta, tras análisis, evidente que ¡todo el recorrido de pensamien-
to definido por esas preguntas debe ser recorrido! La fragilidad o mani-
fiesta insuficiencia de tantos textos, del pasado y de la actualidad,
relativos al (crucial y amplio) tema “economía y cristianismo” –del que
forma parte orgánica el propio de este trabajo– tienen su origen princi-
palísimo, estamos persuadidos de ello, en no haberse recorrido –ni
adecuadamente ni, frecuentemente, de ninguna manera– ese recorrido.
En este trabajo examinaremos, de modo introductorio, la pregunta
especial y daremos algunos elementos de respuesta a esta. Para ello
deberemos, claro está, indicar –de modo, aquí, enteramente instrumen-
tal– algunos resultados imprescindibles relativos a las preguntas –para
nosotros, aquí, previas– a las que nos hemos referido en el párrafo ante-
rior. Utilizaremos, a tal fin, diversos resultados procedentes, principal-
mente, de investigaciones nuestras, exponiendo sólo y de modo extre-
madamente simplificado, las ideas esenciales, sin ningún aparato
analítico1. En la sección II trataremos de los temas previos y en la III
abordaremos, etc. las preguntas general y especial.
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I. Teoría económica, naturaleza de los sistemas (antropología cristia-
na, moral cristiana) en el magisterio. Relaciones entre ambos 
El examen de la pregunta por la estructura de relación entre los sis-
temas de enunciados propios de la antropología y la moral cristianas y
sus implicaciones en el Magisterio de la Iglesia y los sistemas de enun-
ciados propios de la Teoría Económica requiere, entre otros elementos,
disponer de respuestas satisfactorias a las preguntas relativas a, por
una parte, la naturaleza de los sistemas de enunciados propios de (para
exponerlo de modo simplificado) la Doctrina Social de la Iglesia, y, por
otra, al significado exacto de la expresión “algo es teórico-económica-
mente inteligible”. El análisis sistemático pone de manifiesto que la
dificultad principal, en el proceso de investigación de la naturaleza, etc.
de esa estructura de relación, está en alcanzar una respuesta satisfacto-
ria a la pregunta por el significado exacto de la expresión “algo es teó-
rico-económicamente inteligible”. Debemos, por lo tanto, comenzar por
ahí.
¿Qué significa exactamente la expresión “un conjunto φ de objetos
teóricos –real-empíricos o ideales– es teórico-económicamente inteligi-
ble”?. Con mayor precisión, aquí deseable, la pregunta puede ser mejor
formulada así: ¿qué significa exactamente la expresión “un conjunto φ
de objetos teóricos –real-empíricos o ideales– expresado mediante un
sistema de enunciados sφ es teórico-económicamente inteligible”? De
modo inmediato y en general significa: existe, o es posible formular, (al
menos) una construcción teórico-económica válida mediante la cual es
posible enunciar algo (no trivial) acerca de qué, cómo, etc. de (s, sφ).
Obsérvese que para que esto sea posible es necesario que el sistema sφ
pueda ser completa e inteligiblemente descrito en términos de la cons-
trucción teórico-económica.
Ahora bien, esto que acabamos de afirmar requiere de inmediato,
para ser realmente significativo, haber dado respuesta satisfactoria a,
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entre otras, y principalmente, las siguientes preguntas: ¿en qué consis-
te exactamente el conocimiento teórico-económico?, ¿qué clase de
conjuntos de objetos teóricos φ (real-empíricos o ideales) son, enton-
ces, propiamente objetos teórico-económicos?, ¿qué variedad de signi-
ficados posibles cabe asignar a la expresión (perfectamente natural)
“algún objeto (φ, sφ) del que se ha establecido ser objeto propiamente
teórico-económico no es (ahora, por ejemplo) teórico-económicamen-
te inteligible?, ¿qué puede decirse acerca de los procesos de formula-
ción de construcciones teórico-económicas “nuevas”, en relación con la
intelección (“explicación”, etc.) de conjuntos de objetos teórico-econó-
micos no todavía inteligibles teórico-económicamente, y, en general,
con el propósito de progresiva ganancia de conocimiento teórico-eco-
nómico de la realidad?, ¿qué significa la expresión “existen (ahora, por
ejemplo) varias construcciones teórico-económicas diferentes en térmi-
nos de las cuáles un conjunto de objetos teórico-económicos es inteli-
gible? En ausencia de respuestas satisfactorias a esas preguntas todas
las restantes preguntas intermedias anteriormente indicadas y la pre-
gunta final por la que nos interesamos en este trabajo quedan sin res-
puesta satisfactoria. He aquí, sin embargo, que a la luz de ciertos resul-
tados de investigaciones nuestras (acerca de la naturaleza de la Teoría
Económica, etc.) todas esas preguntas reciben respuesta satisfactoria.
Esos resultados son, en esencia y en relación con lo que aquí nos inte-
resa, los indicados en (2) inf.
(1) En la exposición de los resultados, en (2) inf., se utilizará el con-
cepto de “antropología” en un sentido preciso, que procedemos a indi-
car seguidamente2. (a) Denominaremos “antropología”, designada
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mediante A, a una concepción de persona y existencia humanas3, com-
prendiendo desde “lugar de lo humano en lo existente” en adelante;
una antropología específica α, α: 1, 2,…, se designa mediante Aα; (b)
Cada antropología Aα define objetivamente un “mundo ideal”4 en el que
ciertos tipos de sujetos agentes (y no otros) proyectan, adoptan y des-
pliegan ciertos tipos de dinámicas personales (y no otras), dando lugar
a ciertos tipos de dinámicas de interacción interpersonales (y no a
otras) y cuyo despliegue, interdependiente y secuencial, de acción va
generando ciertos tipos de productos históricos (y no otros); el “mundo
ideal” definido por Aα tiene, entonces, una racionalidad interna caracte-
rística; (c) Cada antropología Aα tiene una determinada riqueza en apre-
hensión racional de realidad estructural de persona y existencia huma-
nas; cada elemento, por así expresarlo, de Aα –empezando, y de modo
muy singular, por lo relativo a “lugar de persona en lo existente”– es
productivo en términos de esa riqueza y de la racionalidad interna del
“mundo ideal” definido por Aα; (d) En cada instante t es posible formu-
lar una antropología Aot tal que todas y cada una de las antropologías
existentes en ese instante pueden ser completa e inteligiblemente des-
critas en y desde Aot, de modo que el sistema de categorías analíticas
propio de Aot es capaz de describir completa e inteligiblemente a los sis-
temas de categorías analíticas de todas y cada una de las antropologí-
as; las racionalidades internas de los “mundos ideales” definidos por
todas y cada una de las antropologías son susceptibles de ser comple-
ta e inteligiblemente descritos en términos de la racionalidad interna
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del “mundo ideal” definido por Aot; en lo que sigue todas las antropolo-
gías se entenderán representadas en términos de Aot; (e) Las diferencias
y relaciones entre diversas antropologías –por ejemplo, entre sistemas
de enunciados atómicos (enunciados acerca de “lugar de lo humano en
lo existente”, etc.), inclusiones de unas en otras, etc., mapas lógicos de
las antropologías enteros, etc.– pueden ser descritas en términos de Aot;
(f) Una “parte” s de una antropología Aα , designada mediante Aαs, s: 1,
1:1, 2,…, es un subconjunto significativo del “mundo ideal” definido por
Aα.
(2) Considérese el par (C, M), donde C designa “clase general de
objetos teórico-económicos” y M “forma general de toda construcción
teórico-económica”, siendo M relativa a C. Es cierto que:
(2.A) (a) C puede ser definido del modo siguiente: conjunto de
secuencias de procesos de formación y adopción de proyectos de cur-
sos de acción (haces de planes) de cada persona para un sistema de
personas en interacción, designado mediante C1, y secuencia de pro-
ductos (históricos) generados por los despliegues interactivos de
acción de las personas relativos a las secuencias de proyectos de acción
adoptados por éstas, designado mediante Cz; C= (C1, C2); (b) Cada
antropología Aα define una modalización de C; obsérvese que
“modalización” de C por Aα incluye “ciertos elementos de C1 y C2 no pue-
den ser definidos en términos de Aα “; algunas antropologías tienen más
capacidad de representación de elementos de C que otras.
(2.B) (a) M tiene la siguiente composición (abierta): M : {S⇒ L}, don-
de (i) S designa un sistema de enunciados (objetivamente) expresivo de
alguna parte s de alguna antropología Aα, Aαs; S es (objetivamente) defi-
nitorio de un “mundo ideal” cuya racionalidad interna es la propia de
Aαs y cuyas ocurrencias propias son un subconjunto de la modalización
por Aα de la clase C, (de C1, de C2, o de ambas); ese conjunto de ocu-
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rrencias propias es el conjunto de objetos teóricos de la construcción
teórico-económica; (ii) L designa un sistema de enunciados expresivo
de propiedades del “mundo ideal” definido por S relativas al conjunto
de ocurrencias propias de ese “mundo ideal” (conjunto de objetos teó-
ricos de M); L contiene las “leyes (teórico-) económicas” del “mundo
ideal” definido por S; (iii) ⇒ designa, por una parte, un conjunto de cál-
culos y, por otra, el hecho constructivo (de M) “L es un implicado lógico
de S”; 
(b) Para cada Aαs se obtiene una construcción teórico-económica Mαs:
{Sαs⇒αs Lαs}; las ocurrencias propias del “mundo ideal” definido por Sαs
son elementos de un subconjunto de la modalización por Aα de la cla-
se general de objetos teórico-económicos C.
(c) Un conjunto de objetos φ (expresado en términos de Aot), real-
empíricos o ideales, es inteligible en términos de una construcción Mαs
si φ pertenece al conjunto de ocurrencias propias del “mundo ideal”
definido por Sαs; si φ pertenece al conjunto de ocurrencias propias del
“mundo ideal” definido por Sαs, entonces φ satisface las propiedades
(pertinentes) en Lαs (esto es, las “leyes (teórico-) económicas” del
“mundo ideal” definido por Sαs); un conjunto de objetos φ no pertene-
ciente al conjunto de ocurrencias propias del “mundo ideal” definido
por Sαs no es inteligible en términos de Mαs; 
(d) La “explicación” de un conjunto de objetos φ ocurrencias propias
del “mundo ideal” definido por Sαs mediante la construcción Mαs
consiste en una aplicación a φ de la racionalidad interna del “mundo
ideal” definido por Sαs5; 
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(e) El conjunto de construcciones Mαs relativas a partes Aαs, s: 1, 2,
3… de Aα forma una clase especial de construcciones teórico-económi-
cas cuya acotación de campo de definición de “mundos ideales”, racio-
nalidades internas, potencia de inteligibilidad (“explicación”, etc.) de la
realidad C viene dada por la naturaleza específica (riqueza en aprehen-
sión racional de realidad estructural de persona, “mundo ideal”, etc.) de
la antropología Aα; 
(f) Sean φ un conjunto de objetos teóricos pertenecientes a un sub-
conjunto de la clase general C modalizada por Aot y {Ax, α≠0} un conjun-
to de antropologías, tales que φ no pertenece  a la modalización de C
por ninguna de esas Aα, entonces: (i) φ no es inteligible mediante nin-
guna construcción (sistema de construcciones) Mαs relativa a { Aα,
α≠0}, existente o susceptible de ser formulada6, y (ii) la inteligibilidad
(“explicación”, etc.) teórico-económica de φ requiere disponer de algu-
na construcción M de M expresiva de alguna antropología (“parte”, etc.)
tal que φ pertenezca a un subconjunto de la modalización de C por esa
antropología7;
(2C) (a) Considérese la parte C1 de C modalizada para cualquier
antropología, se tiene que: para cualquiera de los cursos de acción pro-
yectados y adoptados de la secuencia de cursos de acción proyectados
y adoptados por cualquiera de los sujetos agentes, el conjunto forma-
do por los elementos (acciones, objetivos de acción, etc.) “con precio”
(o susceptibles de tenerlo) de ese curso de acción no forma parte ni
autónoma ni auto-referida del curso; no es posible, en particular, la
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plasmación objetiva en términos de cursos de acción proyectados
(secuencias de cursos de acción proyectados, etc.) de intencionalidades
(objetivamente ilusorias) subjetivas “separadas” para las zonas “con” y
“sin precios”8;
(b) Considérese la parte C2 de C modalizada para cualquier antropo-
logía, se tiene que: para cualquier instante t el subconjunto de C2 for-
mado por los productos “con precio” (susceptibles de ser expresados en
dinero, etc.) no forma realidad ni autónoma ni auto-referida9.
(2D) Observaciones que se siguen directamente de lo expuesto en
(2A) – (2C) sup., aquí especialmente pertinentes: (a) la forma general de
toda construcción teórico-económica M constituye la forma general de
“teoría de la acción humana y los productos históricos de ésta” en la
perspectiva analítica de estudio racional de la acción humana y sus pro-
ductos históricos “(procesos de formación de la) acción proyectada 
(generación de los) productos históricos de los despliegues (interacti-
vos y secuenciales) de acción proyectada  (procesos de formación de
la) acción proyectada ….”; (b) la “explicación” racional de algo de
“acción humana y sus productos” requiere la adopción objetiva de
alguna antropología Aα (formulada de modo “completo”, defectivo,
etc.); esto incluye la adopción de sistemas de enunciados relativos a
definición de sujeto agente, campo de intencionalidad de este y de sus
dinámicas ética y cognitiva, etc. (c) cada Aα objetivamente adoptada
(para “usos científicos”, etc.) define una clase de especificaciones {Mα1}
de M bien acotada (potencia de intelección, etc. de acción humana y
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tos “con precio” no sea susceptible de ser descrito “por separado”, como otros ele-
mentos de C2; lo mismo cabe observar en relación con C1.

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sus productos históricos; (d) todos los sistemas de enunciados
expresivos de una Aα son productivos (en medidas diferentes), inclui-
dos y en primer lugar los atómicos, en términos de riqueza de aprehen-
sión racional de realidad estructural de persona, racionalidades inter-
nas de los “mundos ideales”, etc.; (e) la Teoría Económica consiste en
la investigación racional de los objetos de la clase C mediante la formu-
lación de clases de construcciones de la forma M; (f) el conjunto de las
clases de construcciones teórico-económicas existentes (sistemas doc-
trinales, etc., del presente y del pasado), casos particulares de la forma
M, es enteramente inteligible.
Los resultados (2) sup. dan respuesta satisfactoria, como se aprecia
de inmediato, a la pregunta ¿qué significa exactamente la expresión “un
conjunto φ de objetos –real-empíricos o ideales– es teórico-económica-
mente inteligible”? y, previamente, a todas las preguntas intermedias.
Consideramos, seguidamente, el otro elemento necesario para el
examen de la pregunta por la estructura de relación entre Doctrina
Social de la Iglesia y Teoría Económica: la naturaleza de los sistemas de
enunciados de la Doctrina Social de la Iglesia.
Es posible determinar la naturaleza de un texto-tipo de Doctrina
Social de la Iglesia del que todos los textos real-empíricos (encíclicas,
etc.) de esta son casos particulares. He aquí una muy sucinta descrip-
ción de ese texto-tipo y de la formación del Corpus de la Doctrina Social
de la Iglesia.
La estructura del texto-tipo de Doctrina Social de la Iglesia puede
describirme, en lo esencial y por lo que aquí nos interesa, del modo
siguiente: a) un cálculo en el que (i) de un sistema de sistemas de enun-
ciados formado por sistemas de enunciados teológicos (expresiones de
la Confesión de Fe y Magisterio de la Iglesia y enunciados teológicos
propiamente dichos), principalmente relativos a antropología y moral
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cristianas (designadas en los sucesivo mediante, respectivamente, AC y
MC), sistemas de enunciados filosóficos, científicos, etc., y sistemas de
enunciados descriptivos de un conjunto de elementos propios de
acción humana y sus productos históricos tópico-históricamente loca-
lizados (designado en lo sucesivo mediante Φi, siendo i el índice de
cada texto particular); (ii) se sigue un sistema de sistemas de enuncia-
dos relativos, principalmente por lo que aquí nos interesa, a juicios
morales y antropológicos relativos a Φi y, en general, a acción humana
y sus productos históricos, y recomendaciones, exhortaciones, etc. a las
personas relativas a lo suscitado por Φi y en general10; b) los enuncia-
dos fundamentales y esenciales en el sistema descrito en a) (i) sup. son
los teológicos, relativos a (AC, MC) de modo directo, siendo los filosó-
ficos, científicos, etc., de carácter auxiliar, de modo que la racionalidad
interna del sistema descrito en a) (i) sup. es la propia del (estado de for-
mulación aducido para el) par (AC, MC) y que la racionalidad interna de
los resultados propios del cálculo (juicios y recomendaciones) es esen-
cialmente implicación de la propia del par (AC, MC).
El Corpus de la Doctrina Social de la Iglesia va resultando de la suce-
siva formulación de textos real-empíricos (encíclicas, etc.) relativos a
diferentes conjuntos de elementos Φi de “acción humana y sus produc-
tos históricos” según lo propio de la dinámica Magisterial (erección de
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lación de (AC, MC) en un texto es relativo al conjunto de la Confesión de Fe y Magis-
terio de la Iglesia (en otro plano, a “los restantes tratados teológicos”, etc.); c) entre
los “resultados” de un texto de Doctrina Social de la Iglesia cabe incluir, desde lue-
go, la formulación de nuevos estados de formulación de (AC, MC) o de otros ele-
mentos teológicos; esto, que es de la mayor importancia desde otros puntos de vis-
ta, no es aquí directamente pertinente.
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Φi particulares, formulaciones teológicas y extra-teológicas, etc.), de la
que aquí no necesitamos ocuparnos.
Conviene, antes de continuar con nuestro examen, introducir una
presentación muy sencilla de ciertos aspectos de la estructura de rela-
ción entre AC y MC de la que iremos haciendo uso en lo que sigue. De
modo general AC describe quién es el hombre, etc., y, por lo que aquí
más especialmente nos interesa, “qué le es constitutivamente posible
al hombre en su vida histórica en general y en relación con la trans-his-
tórica”, lo que incluye una definición (y consecutiva acotación) del
espacio de cursos de acción posibles para el hombre. De modo general
MC, partiendo, por así expresarlo, de AC y, en particular, aquí, del espa-
cio de cursos de acción posibles para el hombre descrito en AC, trata de
“qué es lo mejor para el hombre”, lo que, en un sentido aquí analítica-
mente conveniente, incluye la determinación de una estructura jerár-
quica (desde “lo mejor” hasta “lo peor”, etc.) de cursos de acción,
secuencias existenciales de cursos de acción (“proyectos de vida”, etc.)
y elementos de éstos (acciones, objetivos de acción, etc.). Obsérvese
que los enunciados de MC “llevan”, aunque no consistan en, enuncia-
dos de AC.
Podemos ahora esbozar algunos de los elementos más pertinentes
aquí de la estructura de relación entre Doctrina Social de la Iglesia y
Teoría Económica.
Comencemos poniendo especialmente de manifiesto algunos ele-
mentos de Doctrina Social de la Iglesia y de Teoría Económica (expues-
tos en (2) sup. o directamente implicados por lo ahí expuesto) de sin-
gular interés para nuestro propósito.
Por lo que respecta a Doctrina Social de la Iglesia: a) el campo de
objetos de los enunciados expresivos de “resultados” de los textos de
Doctrina Social de la Iglesia es, en general, “acción humana y sus pro-
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ductos históricos” –desde, obsérvese bien, la formación de la intencio-
nalidad subjetiva de la acción personal en adelante–; este campo tiene,
obviamente, un amplio conjunto de elementos en común con lo com-
prendido en la clase general de objetos teórico-económicos C; b) lo que
en esos enunciados expresivos de “resultados” se afirma propiamente
(en cuanto a textos objetivos del Magisterio) depende, esencialmente,
de lo susceptible de ser implicado por (estados de formulación de) (AC,
MC); c) si se considera el mapa lógico de AC (cualquier estado de for-
mulación) se observa que los enunciados propios de esa antropología
se sitúan, por así expresarlo, en los estratos más bajos del mapa: siste-
ma de enunciados atómicos (“lugar de lo humano en lo existente”, etc.)
y estratos inmediatamente superiores a este, quedando “en blanco”
(necesariamente, dada la naturaleza de AC) lo que correspondería, en
un sentido de posibilidad lógico-constructiva (“lo abierto a la investiga-
ción ulterior, pero no propiamente expresivo de la Confesión de Fe,
etc.”), a estratos más superficiales del mapa; d) es perfectamente
posible formular antropologías Aα, que designaremos mediante Acα,
compuestas por AC (cualquier estado de formulación) y, en los estratos
más superficiales del mapa lógico de Acα, por sistemas de enunciados
que , siendo lógicamente compatibles con AC, proceden de fuentes,
pretensiones de verdad, etc. distintas de las propias de AC (Confesión
de Fe, etc.), por ejemplo, la biología, etc.
Por lo que respecta a la Teoría Económica: a) el campo de objetos
propiamente teórico-económicos, la clase general C, forma ciertamente
parte de “acción humana y sus productos históricos”; los enunciados
descriptivos de elementos de C1 (“conjunto de secuencias de procesos
de formación y adopción de proyectos de cursos de acción, etc.”) impli-
can, en un sentido lógico necesario, sistemas anteriores de enunciados
que, en el mapa lógico de una antropología, corresponden a los propios
de todos los estratos inferiores de este; b) la inteligibilidad y
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“explicación” etc. de algo φ de C propias de la Teoría Económica (esto
es, mediante construcciones de la forma M, etc.) es solamente posible
mediante la adopción de antropologías Aα, “para uso teórico-económi-
co”, objetivamente plenas, en el sentido de deber afirmar algo (“no
dejar en blanco”) acerca de lo correspondiente a los enunciados de los
estratos inferiores del mapa lógico; c) a la vista del lugar y función de
esas antropologías Aα “para uso teórico-económico” en la intelección y
“explicación” etc. de elementos de C mediante construcciones de la for-
ma M resulta que: el fundamento de la pretensión de conocimiento
(intelección –que, obsérvese, en primer lugar implica “descripción”–,
“explicación”, etc.) propiamente teórico-económico acerca de las reali-
dades de C es una pretensión de conocimiento antropológico; d) las
antropologías Acα “para eso teórico-económico” son, objetiva y necesa-
riamente, antropologías “plenas”, en las que ni su sistema de enuncia-
dos atómicos ni los correspondientes a estratos inmediatamente supe-
riores en el mapa lógico de estas, “están en blanco”; pero, por la propia
naturaleza del lugar y función de esas antropologías “para uso teórico-
económico” en la generación de conocimiento teórico-económico, los
estratos más superficiales del mapa lógico de estas, “deben no ir que-
dando en blanco” (a diferencia de lo que es el caso de AC propiamente
dicha); e) exponiéndolo de un modo muy esquemático, puede afirmar-
se, como hecho de observación, que: aunque la adopción objetiva de
antropologías “para uso teórico-económico” con enunciados propios de
estratos inferiores de sus mapas lógicos “no en blanco” es imprescindi-
ble para la formulación de construcciones de la forma M, lo más carac-
terístico, en un sentido usual-visible de la praxis teórico-económica
“más frecuente”, es la formulación de enunciados correspondientes a
los estratos más superficiales del mapa lógico de esas antropologías;
usualmente los sistemas de enunciados correspondientes a los estratos
inferiores “se toman” (con diferentes grados de consciencia) “de algún
sitio” –¡con lo que se está, así, determinando, en gran medida, la capa-
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cidad científica general de las construcciones M expresivas de antropo-
logías así constituidas!–.
A la vista de lo que acabamos de exponer en los dos párrafos ante-
riores tenemos que: a) algo de (AC, MC) –cualquier estado de formula-
ción–, y de sus translaciones, implicaciones, etc., en los textos de Doc-
trina Social de la Iglesia, es ciertamente inteligible
teórico-económicamente si ese algo es parte de C o implica algo de una
parte de C; b) para la efectiva intelección, etc. de ese algo se requiere la
formulación de una construcción de la forma M expresiva de una antro-
pología capaz de describir ese algo, esto es, en general, una antropolo-
gía en términos de la cual AC (cualquier estado de formulación) pueda
ser inteligiblemente descrita; las antropologías A cα satisfacen esa pro-
piedad11.
Disponemos ahora de los elementos necesarios para abordar la pre-
gunta por empresarialidad “característicamente cristiana”.
II. Empresarialidad “característicamente cristiana” 
La pregunta con la que comenzábamos este trabajo “¿es posible afir-
mar teórico-sistemáticamente algo (no trivial) acerca de “empresariali-
dad ‘característicamente cristiana’”, en general?” puede ahora re-formu-
larse así: “¿es posible identificar en (AC, MC) –Doctrina Social de la
Iglesia, etc.– algo especialmente característico de “la acción propiamen-
te cristiana” en relación con “empresarialidad”, en general, susceptible
de ser inteligido mediante construcciones de la forma M?”.
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la mayor importancia, de los que aquí no podemos tratar.
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Examinaremos la pregunta en dos etapas: en la primera examinare-
mos lo relativo a la acción personal (grupal, etc.) de modo general, y en
la segunda examinaremos, a la luz de lo alcanzado en la primera, lo
especialmente relativo a “empresarialidad”. Nuestro examen será par-
cial –¡además de no pasar de ser, en general, un mero esbozo!– en el
sentido de no tomar en consideración los contenidos e implicaciones
sistémicas de (AC, MC), en la Doctrina Social de la Iglesia, etc., para la
acción personal12.
La antropología cristiana afirma la posibilidad para el hombre de
adoptar, entre otros, un tipo de acción, que denominaremos “tipo cris-
tiano de acción”, propio, específica y característicamente propio, de
quien inicia y continúa (dinámica de oferta y aceptación de la Gracia,
etc.) su transformación en Cristo. La instalación existencial (más) ple-
namente cristiana conlleva (o, en cierto sentido, implica, etc.) la adop-
ción de un tipo general de acción: la acción animada (y, en un sentido
analítico, normada) por “amor cristiano” (caridad, etc.) radical y estruc-
tural, como consecuencia del cual la persona (así instalada) centra su
propio curso existencial, según su vocación específica, circunstancias y
contenido de los juicios prácticos de que vaya siendo capaz, en la gene-
ración de bien para los demás poniendo para ello a contribución “lo
propio”, en imitación de la kénosis de Cristo. De modo general este tipo
de acción de la persona transformada en Cristo, acción en su horizonte
histórico transhistóricamente referida, tiene pleno sentido existencial
para quien la adopta. No se trata de una suerte de “acción humana “nor-
mal” suplementada por “algo cristiano”, sino de un tipo de acción radi-
cal y estructuralmente específico del cristiano. Define una constante
orientación de la subjetividad y la intencionalidad de la persona que lo
BREVE INTRODUCCIÓN AL EXAMEN SISTEMÁTICO DE
“CRISTIANISMO Y EMPRESARIALIDAD”
Rafael Rubio de Urquía 241
12 Así, por ejemplo, a lo que se refieren los “principios” tradicionales de la Doctrina
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cuaderno 123_cuaderno  23/01/2014  20:03  Página 241
CUADERNOS EMPRESA Y HUMANISMO
adopta hacia la generación de bien para los demás, especialmente para
el alivio del mal en el otro, poniendo para ello a contribución, en primer
lugar, el propio curso existencial.
La adopción de este tipo de acción afecta a toda la estructura de la
acción personal, desde la formación de la intencionalidad global de la
acción proyectada (secuencia de cursos de acción proyectados, etc.) en
adelante –con entera independencia de los contenidos concretos de esa
acción, etc., que dependerán de la persona (dones, atributos, etc.), su
vocación, etc.–, lo que, necesariamente, va afectando a la composición
y estructura jerárquica de los sistemas de objetivos de acción erigidos
como tales por la persona. La formación proyectiva y el despliegue efec-
tivo de este tipo de acción requieren, obsérvese bien, una permanente
tensión de apertura hacia los demás (y, en general, hacia el mundo), en
particular en relación con la identificación, por así expresarlo, de zonas
de mal, carencia, etc. susceptibles de ser erigidos en objetivo de la
acción normada por “amor cristiano”. Ahora bien, y esto es un elemen-
to de la mayor importancia desde todos los puntos de vista, la persona
que, en el seno de su instalación existencial cristiana, adopta el tipo de
cristiano de acción se ve auxiliada, por así expresarlo, por una dimen-
sión cognitiva especial y propia de la acción normada por “amor cristia-
no”: la tensión de apertura a la realidad de las otras personas y del mun-
do propia de quien norma su acción por “amor cristiano” genera una
capacidad de descubrimiento de realidades, en general, y, en especial,
relativas a carencias, necesidades, etc., que sólo es posible así13. La
acción normada por “amor cristiano” dirigida a objetivos de acción rela-
tivos a la realidad en general y a lo puesto de manifiesto (“descubierto”)
mediante la operación de esa dimensión cognitiva especial es, no mera
BREVE INTRODUCCIÓN AL EXAMEN SISTEMÁTICO DE
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13 Ver, en relación con estos temas, la referencia en nota 1 y, de modo general y siste-
mático, Pérez-Soba, J. J. (2013), en prensa.
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ni principalmente reactiva o, simplemente, “reparadora”, sino principal-
mente progresiva, plus-generadora de bien en general, de conocimien-
to, etc.14.
Si el tipo cristiano de acción es posible para la persona según AC,
esto es, es uno de los tipos que la persona puede ir adoptando, la MC
identifica ese tipo como el mejor para el hombre, y, desde luego, el pro-
pio de la instalación existencial cristiana (más) plena. Las dinámicas de
acción personal (grupal, etc.) propias del tipo cristiano de acción satis-
facen, sin duda, la condición “en general”: ciertamente la acción del cris-
tiano está, de suyo, definida para cualquier sistema de personas en
interacción, etc. La inteligibilidad teórico-económica de elementos de
C propios de dinámicas de la acción del tipo cristiano de acción es, se
aprecia de inmediato a la luz de lo expuesto en II sup., enteramente
posible mediante la adopción “para fines teórico-económicos” de antro-
pologías adecuadas, capaces de representar inteligiblemente a AC y de,
por lo tanto, hacer analíticamente posible la especificación de las pie-
zas teóricas nuevas necesarias para la formulación de esas dinámicas
en los sistemas. S de construcciones de la forma M, según hemos indi-
cado en II sup.
Veamos, finalmente, lo relativo a “empresarialidad”. Obsérvese, ante
todo, que, si consideramos la acepción más plena y auténtica de la voz
“empresarialidad” (“empresa”, etc.), resulta que todo despliegue de
acción del tipo cristiano es, con entera independencia de su contenido,
envergadura, etc. específicos, máxima y eminentemente “empresarial”.
La “empresarialidad” es, precisamente, una cualidad inherente a todo
BREVE INTRODUCCIÓN AL EXAMEN SISTEMÁTICO DE
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14 Obsérvese la relación entre esto y, de modo general, el concepto de Doctrina Social
de la Iglesia “Desarrollo Humano” (en la Encíclica Caritas in Veritate, otras denomina-
ciones en el Magisterio anterior, etc.), o las fórmulas (en esa encíclica, por ejemplo)
en relación con “don”, “gratuidad”.
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despliegue de acción del tipo cristiano: la formación proyectiva y des-
pliegue de toda acción del tipo cristiano requiere, por su propia natura-
leza, según hemos visto anteriormente, una permanente tensión de
apertura y disposición del sujeto a la adecuación de su acción a la
“plus-generación de bien posible que se descubre como posible”. Aho-
ra bien, todo lo expuesto anteriormente acerca del tipo cristiano de
acción para la persona (en relación, en particular, por lo que más pue-
de interesar aquí, con la naturaleza y formación de las secuencias de
sistemas de objetivos de acción) se aplica íntegramente, de modo nece-
sario, a las organizaciones constituidas para la acción concertada entre
personas que adoptan el tipo cristiano de acción, esto es “organizacio-
nes empresariales” (propias del tipo cristiano de acción)15, con entera
independencia de la especificidad de los productos de esas organizacio-
nes16. De modo que, en términos fundamentales, la toma en considera-
ción de “empresarialidad” en relación con “proyección y despliegue de
la acción (del tipo cristiano) conjunta de varias personas con cualquier
contenido y en medios cualesquiera” no implica alteración alguna de lo
expuesto. Asunto distinto es que, a partir de lo expuesto, quede defini-
do un programa de investigación teórico-económica conducente a la
formulación de construcciones de la forma M capaces de representar,
“explicar”, etc. lo propio de esas organizaciones y sus dinámicas, asun-
to este del que no vamos a tratar aquí.
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15 Organizaciones empresariales estas, obsérvese, en las que es perfectamente posible
la participación de personas que no adoptan dinámicas de acción propias del tipo
cristiano.
16 Incluidos, claro está, los relacionados con el dinero, el “mundo de lo que tiene pre-
cio” –ver lo indicado en (2C) (a) en II sup.–, los mercados en los que intervienen
dinámicas de acción de cualquier tipo, etc.
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Concluimos con una observación relativa a la diferencia conceptual
entre “criterio de máximo beneficio” y “requisito de realizabilidad” en
relación con organizaciones empresariales como las descritas en el
párrafo anterior. Por la misma naturaleza de las dinámicas personales y
grupales propias del tipo cristiano de acción, las secuencias de siste-
mas de objetivos propios de una organización empresarial animada por
“amor cristiano” son específicas, esto es, dependen de intencionalida-
des (conjeturales y estratégicas, etc.) de ir generando, en ciertas condi-
ciones, etc., tipos específicos de productos. El “criterio de máximo
beneficio”, como síntesis del sistema de objetivos de acción de una
organización empresarial (cualquiera) consiste, estricta y propiamente
considerado, en lo siguiente17: dados un sistema de activos (medios,
etc.) “a” (realmente existentes, “esperados”, etc.) de los que la organiza-
ción empresarial cree disponer para el desarrollo de sus actividades y
un espacio de actividades “e” que la organización tiene por posibles
para sí, se asigna “a” a la actividad de “e” susceptible de rendir el máxi-
mo beneficio en dinero18. Ahora bien, es evidente que ese criterio es
completamente inadecuado para caracterizar sistemas de objetivos
propios de organizaciones animadas por “amor cristiano”. La dinámica
de especificación de secuencias de sistemas de objetivos para estas
últimas es propia, y en general ajena a “rentabilidad en dinero de ope-
raciones”. Asunto enteramente distinto es que las actividades de las
organizaciones empresariales propias del tipo cristiano de acción
deban, para ser meramente posibles, ir siendo realizables en todos sus
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17 Esto con entera independencia de si ese criterio es, y en qué casos, real-empírica-
mente “frecuente”, etc.
18 Caben, como se sabe, formulaciones menos plenas del criterio, sometiendo, por
ejemplo, ese “máximo” a la satisfacción de condiciones, etc. Nada esencial queda
alterado. 
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términos, incluido, desde luego, el plano monetario-financiero (“¡las
cuentas deben cuadrar!”)19.
Este ligero esbozo, que ahora finalizamos, permite apreciar, espera-
mos, de modo introductorio pero con cierta precisión, la naturaleza del
asunto, y, también, percibir el enorme campo de progreso, científico y
humano, realmente existente.
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La realidad del poder en la familia y en la empresa familiar
Salvador Rus Rufino. Universidad de León. Mª Rosario Rodríguez Díaz. Universidad de Sevilla
“Und doch: Ideen sind stärker als alle empirische Mächte”
[Y a pesar de todo: las ideas son más fuertes que todos los poderes empíricos]
E. Husserl, Husserliana, vol. VI, p. 335, lin. 7 (Conferencias de Viena)
Los estudios sobre empresa familiar nos presentan un esquema de
tres círculos –en algunos casos se habla de cuatro o cinco– en el que se
distribuyen los roles de los actores que intervienen en la constitución y,
sobre todo, el desarrollo de una empresa familiar1. Es una definición de
posiciones respecto a una misma realidad en la que todos están impli-
cados, de una u otra forma, pero en la que no se comparte por igual la
responsabilidad, la propiedad, la dirección, la gestión y el gobierno.
Esta ‘desigualdad’ es temporal y accidental, no sustancial, ni siquiera
definitiva, aunque en las empresas familiares los cargos –que deberían
ser cargas– se suelen ocupar de forma indefinida y vitalicia. La movili-
dad se suele dar principalmente por tres razones: jubilación, muerte o
cese voluntario; o bien porque se ha producido una ruptura entre los
miembros de la familia y, finalmente, porque ha fracasado un proyecto
empresarial y se sustituye por otro. En cualquier caso, dejar los cargos
LA REALIDAD DEL PODER EN LA FAMILIA Y
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1 Tal representación nos muestra una empresa familiar evolucionada en el tiempo,
porque no todos los familiares son accionistas, ni todos los familiares trabajan en
la empresa, ni todos los accionistas trabajan en la empresa. Es una fase de evolu-
ción o de madurez de la empresa familiar.
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a los que se atribuye una mayor o menor cantidad de poder efectivo y
real suele ser algo excepcional y se da en circunstancias muy concretas.
Esta realidad muestra algo muy importante: el poder en la empresa
familiar existe, es escaso y las partes implicadas desean tenerlo y rete-
nerlo. Por esa razón merece la pena explicar qué es el poder en general,
cómo se manifiesta en cuanto fenómeno social y cuál es su presencia
en la institución familiar, además de cómo actúa en la empresa familiar.
Estos serán los tres grandes capítulos o apartados de este texto.
I. Qué es el poder
“El concepto fundamental en la ciencia social es el Poder, en el mis-
mo sentido en que  es el concepto fundamental de la física. Como , el
poder tiene muchas formas (...) Las leyes de las dinámicas sociales,
sólo pueden ser entendidas en términos de poder”2. 
El estudio del poder desde diferentes ángulos de la especialización
científica ha dado lugar a una proliferación de visiones, a veces confu-
sas y antagónicas, que reclaman el resultado de una empresa común
realizada desde una perspectiva interdisciplinar. En tanto no se consi-
ga, este concepto se nos ofrecerá desde un enfoque polivalente. Tal y
como muchos investigadores de las ciencias sociales han puesto de
manifiesto, la existencia de estructuras de poder es un rango inherente
a todas las sociedades y, sin ellas, sería bastante difícil regular las con-
ductas de los actores sociales. Todos estamos continuamente insertos
en relaciones de poder que van desde los escenarios microsociales del
ámbito interpersonal de nuestra vida cotidiana, hasta las relaciones
jerárquicas de todo tipo en ámbitos macrosociales. En esta línea pode-
LA REALIDAD DEL PODER EN LA FAMILIA Y
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2 Russell, B. (1938), p. 12.
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mos considerar la aportación, entre otras, del pensador contemporáneo
Michel Foucault3. En su texto El sujeto y el poder evidencia cómo las rela-
ciones de poder son un fenómeno social implícito en el sistema de
redes sociales: “Las relaciones de poder están profundamente enraiza-
das en el nexo social. (...) Una sociedad sin relaciones de poder sólo
puede ser una abstracción”4. Además, la realidad cotidiana nos muestra
cómo esa distribución asimétrica propia y consustancial –y de manera
especial, algunas de las características del proceso por el cual una per-
sona resulta favorecida por esa distribución, por ejemplo, su legitimi-
dad– influye de forma crucial en las percepciones, impresiones e inter-
acciones de quienes forman parte de esos procesos.
1. Una realidad innegable
El poder es una de esas palabras que no nos dejan indiferentes.
Todos nos sentimos concernidos y en algún momento implicados. El
poder es un término abarcador y reificante. Es una fuerza intangible,
que no se ve, pero se siente. Para unos, el poder designa algo lejano,
inalcanzable, que está en otro mundo, que se padece, pero con lo que
inevitablemente se tiene que contar en la vida. Para otros es una pala-
bra rodeada de una aureola curiosa, como mágica, con un atractivo que
lo hace apetecible. Por el contrario, hay quienes lo perciben cargado de
cualidades negativas, porque allí donde hay poder hay maldad, corrup-
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3 Foucault realiza un amplio estudio sobre el fenómeno del poder, aunque no era su
objeto principal. En efecto, su centro de interés era la elaboración de una historia
de los distintos modos por los que los seres humanos se transformaban en sujetos.
No obstante, Foucault no se limita a una reflexión del poder en abstracto, sino a sus
características y sus efectos en la sociedad capitalista. En este sentido, su obra
representa una crítica al capitalismo como sistema de relaciones sociales y a la uto-
pía de libertad.
4 Foucault, M. (2001), p. 255.
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ción, hay elementos e individuos que se adhieren a los que lo detentan
por interés personal... Por regla general, las personas cuestionamos las
instancias de poder más próximas a nosotros, aquellas que sentimos y
soportamos.
No hay necesidad de señalarlo, el poder se manifiesta como algo
patente en toda realidad humana. Los hombres, sin excepción, están
situados, de forma muy diversa respecto a él. Unos están en posición de
poder, de mando, de gobierno; y otros sometidos, son súbditos, obede-
cen5. Esta evidencia del poder que comparece ante la mirada y se expe-
rimenta en la vida de cada hombre puede llevarnos a excusar su defini-
ción, pero no debería ser así.
Pese al uso corriente del concepto, se da un acuerdo bastante exten-
dido entre los científicos sociales según el cual la idea de poder es
“esencialmente disputada”6. Una definición que nos sirva para comen-
zar podría ser la formulación weberiana del poder. El poder es definido
ampliamente como “la probabilidad de imponer la propia voluntad,
dentro de una relación social, aun contra toda resistencia y cualquiera
LA REALIDAD DEL PODER EN LA FAMILIA Y
EN LA EMPRESA FAMILIAR
Salvador Rus Rufino y Mª Rosario Rodríguez Díaz250
5 Esta es una de las teorías preferidas de Aristóteles (Política 1277b 7 y ss. y 1287a 10
y ss.) y se explica del siguiente modo. Una comunidad política organizada jurídica-
mente está compuesta por personas diferentes que intercambian bienes, servicios,
etc. sobre la base de la igualdad. Esas personas son iguales en muchos aspectos,
pero sobre todo desde el punto de vista político (véase Política 1301a 28-31), por eso
pueden y deben tener las mismas aspiraciones para mandar, pero que gobiernen
todos al mismo tiempo es imposible: es necesario establecer un turno que preserve
la igualdad recíproca, y, por tanto, una reciprocidad en el servicio. Lo cual va en con-
tra de una rígida y cerrada especialización de funciones. O dicho de otra forma, Aris-
tóteles rechaza el sistema de castas cerradas en el que Platón divide la sociedad
mediante un recurso antropológico: somos iguales políticamente, pero distintos
según nuestras habilidades y cualidades. La ausencia de alguna de estas habilida-
des o cualidades no es razón para excluir a alguien del gobierno.
6 Gallie, W.B. (1955), p. 169.
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que sea el fundamento de esa probabilidad”7, de manera que el soció-
logo alemán concibe el poder, tradicionalmente reconocido como tal,
como una relación de dominación legítima y consentida. 
En ocasiones se ha definido como potencialidad de los sujetos y así,
siempre que hablamos de poder, se hace referencia a la capacidad o
facultad de ejecutar una acción, de ejercer un control sobre un grupo
humano o sobre una situación; al dominio, imperio, facultad y jurisdic-
ción que alguien tiene para mandar o ejecutar algo. Se trataría de la
capacidad de las personas o grupos para imponer su voluntad sobre
otros, a pesar de la resistencia, utilizando el recurso del miedo a la vio-
lencia; entendiendo ésta como autoridad máxima reconocida por una
sociedad, institucionalidad que se otorga el Estado para ejercer deter-
minadas tareas con independencia, tenencia o posesión de algo, docu-
mento que autoriza a una persona a determinados actos, capacidad
mágica, etc. Estaríamos ante la “habilidad” que supuestamente tendrí-
an una o varias personas para cambiar las probabilidades de que otras
respondan de determinadas formas ante ciertas acciones. 
Todo esto nos lleva a que el poder y, como veremos más tarde, la
autoridad, hayan ido cobrando cada vez mayor importancia por ser un
mecanismo de control, de coordinación y de colaboración necesario
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7 Weber, M. (1993), p. 43. “La definición weberiana del poder ha sido probablemente
la que ha gozado de mayor influencia en sociología. En dicha definición hay una
concepción de las relaciones de poder que implica inevitablemente la existencia de
intereses incompatibles y en conflicto, puesto que lo que se enfatiza, por un lado es
la capacidad de una parte de realizar sus propios objetivos, y por otra, que el prin-
cipal criterio para calibrar la cantidad de poder consiste en la “resistencia” suscepti-
ble de ser contrarrestada. Ahora bien, es un error considerar el uso de la fuerza como
un criterio de poder. Es más común identificar el poder que detenta una parte de
una relación social con las sanciones coercitivas que es capaz de emplear”. Giddens,
A. (1997), p. 6.
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para la consecución de los fines y de los objetivos de cualquier tipo de
organización humana y social, desde la familia hasta la sociedad supra-
nacional, internacional o global.
Todas las acepciones muestran que el poder es una capacidad que se
tiene o detenta, que está en relación con otros y que pretende, median-
te un proceso, realizar algo contando con la colaboración de los demás.
Así considerado, el poder forma parte de un modelo racional que ve a
las organizaciones como instrumentos para conseguir determinados
fines que benefician, en principio, a todos y no a una parte. El poder
actuaría como el medio y el instrumento, nunca el fin, que permite
alcanzar los objetivos mediante la colaboración de los demás8. De este
modo se pone el acento en el carácter relacional o alterativo del poder
entre los hombres. Una relación colaborativa, es decir, en acción, den-
tro de un proceso que va de la razón a la actuación siguiendo la secuen-
cia siguiente: información, transformación en conocimiento y uso de
unos criterios específicos para actuar.
Al mismo tiempo, el poder es una capacidad, no ya de todos a la vez,
sino de algunos durante un tiempo, y orientada a un fin que se puede
concertar en hacer colaborar a los otros según las decisiones de aquél
que lo detenta. En ese momento tiene tal capacidad, es decir, tiene atri-
buido el poder de forma accidental, pero impone su voluntad, o ejecu-
ta las decisiones acordadas y asumidas por todos. Por esa razón, la rela-
ción humana en la comunidad social está desigualmente atribuida en
cuanto a la referida capacidad: es asimétrica porque unos mandan y
otros obedecen, pero de cómo se articule dicha asimetría dependerá
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8 McIver, R.M. (1953), p. 82. Tomás de Aquino había dicho que “Todo poder dice rela-
ción a otra cosa” (Omnis potentia ad alterum est), Summa Contra Gentiles, 3, 19, n. 3.
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que el poder se transforme en fuerza o se convierta en autoridad, ya lo
veremos.
En esta visión del poder son indiferentes, de momento, tanto las
actitudes de los actores implicados –gobernantes y gobernados–, cuan-
to el contenido de lo mandado, que es el objeto de la relación y son los
términos que se dan en todas las variantes circunstanciales en las que
aparece el poder de forma evidente.
En cuanto al contenido del poder, es importante en un doble senti-
do: el ámbito en el que se produce esa relación y, quizá tanto más, el
contenido de la capacidad con que se actualiza. En efecto, una relación
de poder como mera fuerza es apta para la relación con las cosas, con
los seres inanimados. Pero desnaturaliza el poder si se absolutiza con
las personas. Es cierto que determinados campos del poder no la admi-
ten, por lo menos en su aspecto inmediato de fuerza física9, porque se
puede doblegar el cuerpo pero no el universo intencional interior10.
Cabría discutir si eso es fuerza en sentido propio, como lo es, sin duda,
la que se aplica en, con o para el cuerpo. Por otro lado, es evidente que
este componente de fuerza exterior, coactiva, material, también se da
en el poder: la llamamos compulsión o coacción. Y sería aberrante
absolutizarla, ignorarla o despreciarla en el ser humano y en las organi-
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9 La fuerza se entiende en un sentido lato: la fuerza de la lógica, la fuerza de la razón,
incluso la fuerza manipuladora, la fuerza del deber.
10 Tácito, Germania 3, 45, dice que la condición abyecta, sumisa y miserable de un escla-
vo es un argumento de libertad, porque se puede doblegar el cuerpo, lo externo,
pero no se puede encadenar el soñar, el pensamiento. La libertad en el hombre no
es sólo libertad exterior es, sobre todo, libertad interior. Véase Vallejo Nájera, J.A.
(2002), p. ¿? , donde narra cómo un paciente tetrapléjico que no podía moverse de
su cama, se sentía libre al ver pasar un pájaro por la ventana del techo de su habi-
tación.
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zaciones, porque es evidente que no sólo históricamente, también
actualmente, se dan ese tipo de formas de poder11.
La consideración de la capacidad en el operar del poder nos lleva a
la distinción en el contenido de la relación en los diversos ámbitos. En
efecto, hay campos del poder con contenidos existenciales distintos,
aun referidos al mismo colectivo humano, cuya existencia y funciona-
miento son independientes de la actitud de los actores. En una aproxi-
mación, real e histórica, se pueden señalar, al menos, estos ámbitos de
la relación del poder:
- El poder y la estructura religiosa, cultura, ético normativa.
- El poder y la estructura social: estatus, roles, vinculaciones, etc.
- El poder y la estructura política: jurídico administrativa, legislativa,
civil, coactiva…
- El poder y la estructura económica: relaciones cuantitativas de
valor e intercambio.
En esta aproximación a la realidad factual del poder se muestra que
se corresponde con los diversos modos de ser del hombre. Así, desde el
ser ideal, atemporal, del contenido metafísico, religioso, ético o cientí-
fico, se pasa a la consecuencias del ser histórico, objetivo, espiritual de
esos contenidos culturales. Y de ahí, al doble estrato espiritual-físico de
la estructura social y política. Finalmente, al estrato material del ser
económico de los bienes cuantificables aplicados en cada caso.
En todos estos campos del poder ha de aplicarse la doble relación de
estructura y proceso, es decir, su consideración no sólo estática, como
un corte en el flujo del tiempo, sino a la vez dinámica, viva según el
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devenir histórico. En esta representación el poder se ofrece como una
sobre-estructuración multidireccional en la que los estratos superiores,
directores del conjunto, se apoyan sobre los inferiores que, a su vez,
limitan las posibilidades del sistema total, es decir, la capacidad cons-
titutiva de la misma relación que es el poder, para que efectivamente lo
sea.
Se da una doble situación. De un lado, la efectividad que de forma
intemporal y normativa marca el deber ser del poder. De otro, la mera
posibilidad o idealidad, que es temporal, objetiva, histórica y con obje-
tivaciones concretas en el tiempo y en el espacio, en las obras que eje-
cuta el poder o en las instituciones que derivan de él. De esta forma, se
puede concluir que el poder no sólo tiene campos específicos, sino que
dentro de cada uno de sus ámbitos y manifestaciones se subdivide en
esferas específicas en las que actúa el poder, delimitando su ejercicio,
que muestran su operatividad o su capacidad práctica para cumplir su
cometido12.
2. La distinción clásica entre auctoritas y potestas
En el tratamiento común del tema, los términos poder, autoridad y
potestad suelen usarse de forma coloquial como intercambiables. Y
estrictamente considerados no lo son13. Es evidente que implican fenó-
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12 Cuando se asciende en la escala del ser la distinción entre ámbito y campo se uni-
fican. Por ejemplo, en los modelos teístas el poder originario o divino es el funda-
mento metafísico de todo poder, que aparece como derivado porque es único en
todo campo, en todo ámbito; es pura efectividad y posibilidad sin límites. Otros, en
cambio, reducen el poder al mero nivel jurídico o, por ejemplo, el marxismo que lo
reduce radicalmente al poder económico, a mera relación de producción.
13 Tomás de Aquino, por ejemplo, dice que “para la potestad judicial se requieren dos
cosas: la autoridad para conocer la culpa y la potestad para absolver o para conde-
nar”. Summa contra gentiles 3, 72, 919.
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menos diferentes. Esta confusión terminológica posiblemente vaya más
allá de la mera gramática y se enraíce en cierta ceguera de la realidad
porque tan solo hace referencia a las relaciones de mando y obedien-
cia, es decir, al “quién manda a quien, qué tiene que hacer”14. En esta
línea tiende a pensarse que es lo mismo “tener autoridad” que “tener
poder”. Sin embargo, el ámbito conceptual de ambas nociones se dis-
tingue con claridad. El concepto de autoridad es muy antiguo en la his-
toria del hombre. De forma más o menos explícita, aparece por prime-
ra vez en la sociedad romana. En efecto, el vocablo “autoridad” procede
del término latino auctoritas, auctoritatis que, a su vez, proviene del verbo
augeo, que significa, entre otras cosas, hacer crecer. 
Una visión somera de la auctoritas y de la potestas romanas en las dife-
rentes etapas de  de  puede resultar esclarecedora para entender la dife-
rencia entre autoridad y potestad15. Si bien tiene un cierto recorrido
temporal, es en el periodo de  (.C.-.C.) cuando puede observarse con
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14 La filósofa de origen judio Hannah Arendt puso de relieve, en la década de los
sesenta del siglo pasado, el lamentable estado de la ciencia política contemporánea
al no ser capaz de distinguir entre conceptos como autoridad, poder o fuerza. Ella se
resistió ante esta confusión y se esforzó notablemente en su discernimiento concep-
tual. Arendt. H. (1996).
Hannah Arendt señala con precisión que uno de los síntomas evidentes de la pobre-
za del léxico político está en la calificación de los regímenes nazi (Alemania) y sovié-
tico (Rusia) como “autoritarios”. En ambos casos se produjo un dominio del hombre
desconocido hasta el momento, que no se satisfizo con el cumplimiento externo de
las órdenes, sino con la exigencia de la convicción en la obediencia, disolviéndose
así la diferencia –como explica de manera certera Sternberger– entre heterodetermi-
nación y autodeterminación. Sternberger, D. (1991), p. 132.
15 Desde la etapa de la monarquía romana (.C.-.C) hasta llegar al Imperio (.C-476 d.C.)
estos dos conceptos evolucionan al compás de distintos acontecimientos políticos
y de los tipos de gobierno existentes en cada momento.
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cierta nitidez la distinción entre autoridad y potestad, que se pierde
más adelante –en la época imperial– al iniciarse la confusión entre
ambos conceptos. En la monarquía romana la potestad del rey estaba
avalada por la autoridad del “augur”. En efecto, el rey tenía claramente
el poder político, pero sus actos y actuaciones debían ser acordes a la
voluntad divina (la de Júpiter), conocida por el rey a través de los augu-
res. Por tanto, la potestas la tenía el rey, y los augures –hombres sin poder
que interpretaban la voluntad de los dioses mediante su saber– tenían
la auctoritas, a través de la cual influían en las decisiones y actuaciones
del rey. 
En la república romana, el augurio como control de la vida política
se fue perdiendo y fue el Senado quien ejerció la auctoritas. Precisamen-
te la constitución republicana se fundamentaba en la auctoritas del Sena-
do y la maiestas populi, concretada en la potestas de los magistrados. Los
senadores, o miembros del Senado, eran llamados patres; hombres
caracterizados por sus cualidades morales e intelectuales y, por tanto,
hombres de prestigio. Ellos poseían la auctoritas: “cualidad del auctor.
Éste es quien daba su aprobación, su apoyo a un acto realizado por otra
persona”16. El Senado es, pues, una institución sin poder político. Posee
únicamente el prestigio de sus consejos, a través de los cuales influía
en las decisiones y actuaciones de los magistrados y, por tanto, contro-
laba de forma eficaz la potestas de los magistrados. Por otro lado, todos
los magistrados tenían potestas. A la potestas se le atribuía el mando mili-
tar, la facultad de administrar justicia, y el poder disciplinario. Dicho de
otro modo, cualquier orden o mandato que implicase el uso de la fuer-
za correspondía exclusivamente a la potestas. 
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Esta clara distinción era garante de la libertad de los romanos por
cuanto que éstos, ante abusos de poder, podían reclamar a la autoridad
del Senado, quien mediante sus consejos y declaraciones podía influir
y controlar el poder.
La autoridad (auctoritas) es, pues, un saber socialmente reconocido.
Esto implica libertad, porque el reconocimiento es una aceptación libre
por parte de otro. La cantidad de libertad en juego está en función de
la auctoritas en el ámbito público dentro del marco de la libertad recono-
cida.
La potestad (potestas), en cambio, es el poder socialmente reconoci-
do. De este modo, está claro que la autoridad, en el lenguaje común, es
algo que se atribuye a alguien: se es autoridad en algo. De la misma for-
ma que se suele decir que se tiene potestad para algo. Es decir, las locu-
ciones marcan una sutil pero clara diferencia entre ambas connotacio-
nes del poder. Así, la autoridad hace referencia a una nota esencial del
ser personal, a su entendimiento; mientras que la potestad hace refe-
rencia a la otra nota esencial, a la voluntad, al querer, a lo operativo17.
En este sentido es en el que se va a emplear aquí esa distinción clásica
entre auctoritas y potestas, que se puede tomar como comienzo de defini-
ción de una estructura del poder.
En la vasta complejidad humana, el ejercicio de la autoridad es un
fenómeno constante y presente en todos los escenarios. Es imposible
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17 Álvaro D’Ors, y su imagen, el puño cerrado evidencia la fuerza, el poder, y es símbo-
lo de la revolución. El puño abierto mostrando la palma es el símbolo del poder ya
reconocido, es decir, de la potestad. Véase Domingo Oslé, R. (1999). Los romanos
distinguían entre auctoritas (autoridad) y potestas (potestad), alabando la primera por
encima de la segunda.
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concebir la sociedad sin orden y la autoridad es el sostén de una gran
parte del orden que la sociedad presenta. En efecto, en cualquier orden
social hay un entramado de autoridades. Desde el momento en que dos
o más individuos participan en una relación, con independencia del
grado de formalidad o informalidad implícita, está presente una distri-
bución de responsabilidades, deberes, privilegios, necesidades, recom-
pensas... Por ello, podemos afirmar que es consustancial a la vida
social. La autoridad es inseparable de cualquier agregado social organi-
zado18. Sus raíces se incardinan en los roles, estatus y normas del agre-
gado. 
El derecho de ejercer la autoridad, es decir, el derecho de tomar deci-
siones y hacerlas cumplir, está ligado a cierto estatus, y recibe el apoyo
de todos los que pertenecen a la asociación y se conforman a sus nor-
mas. Pero el ejercicio de la autoridad no es sólo un derecho, sino tam-
bién un deber. No obstante, es importante hacer notar que la autoridad
no se ejercita nunca fuera de un estatus. Como derecho y como deber
está siempre ligado a una situación concreta y no es nunca asunto de
privilegio puramente personal. La autoridad de un estatus se ejercita
sobre otro y jamás sobre un individuo como tal.
Llegados a este punto es conveniente hacer notar que el tratamien-
to de la autoridad es susceptible de ser tratado desde diferentes planos.
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18 Si la autoridad se crea en la organización de una asociación, es necesario conocer
cómo un grupo no organizado se convierte en organizado. Inicialmente, procedi-
mientos informales y tipos de interacción se estandarizan en normas. En segundo
lugar, los papeles o roles llegan a estandarizarse como estatus. Es la institucionali-
zación de los procedimientos en normas y de los papeles o roles en estatus lo que
da como resultado la organización formal de la asociación. Las normas y los estatus
constituyen entonces la estructura de la organización; son una organización. Nisbet,
R. N. (1975), p. 115 y ss.
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Filosófico, en cuya esencia podría tratarse la oposición entre libertad y
autoridad, o libertad y soberanía. Político, desde donde se pueden
abordar problemas de obligación política, de la autoridad representada
por la ley, de la delegación de poderes... En ambos casos, con una
importante y abundante bibliografía. Pero a estos planos podríamos
añadirle un tercero de carácter sociológico en el que nos interesamos
por la autoridad, sea cual sea el lugar en el que se encuentre porque
está en la base de la organización social. La autoridad es un fenómeno
social cuya matriz posee en sí misma un orden y una estructura. En
efecto, la autoridad aparece en la organización social y es siempre una
propiedad suya. La autoridad es, pues, un poder legítimo que le viene
al individuo en virtud de su posición en una estructura social organiza-
da. La base de ese poder es su legitimidad y la aceptación de esa auto-
ridad es una cláusula clave en el contrato psicológico en el que se basa
el nuevo miembro para evidenciar su pertenencia en el grupo.
Por su parte, el concepto de poder entraña formas de control, presión
o influencia sobre otras personas y circunstancias. En él existe un
común denominador: el afán de requerir la obediencia o el cumplimien-
to de otros sometidos a las intenciones y deseos de una o más perso-
nas. De tal manera que, por moral o correcto que pudiera resultar en
algún caso, no se inferiría de las formas admitidas del agregado social,
al no considerarse como legítimo por quienes quedan subyugados por
la garra del poder. Tampoco emanan directamente de las pautas esta-
blecidas del comportamiento de rol o de las pautas habituales de inte-
racción de rol y estatus. En efecto, por correctos, progresivos y huma-
nos que pudieran demostrar ser a largo plazo los objetivos de un poder,
el poder, como subraya McIver, no tiene legitimidad, ni mandato, ni
ocupación. 
El lugar de la autoridad sería el ser ideal, como expresó Anaxágoras
con claridad: “el noûs ordenó todas las cosas que iban a ser, todas cuan-
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to fueron y ahora no son, todas cuanto son y cuantas serán”19. Desde
este punto de vista, la autoridad radicaría en el estrato del ser ideal,
atemporal y no espacial, en el deber ser, en lo paradigmático. En el
modelo clásico, la autoridad se enraíza en el mismo ser que es a la vez
razón –logos–, y alcanza al ser humano por participación, tanto en la ver-
sión individual como en la social. Sería un poder venido de lo alto
imponiendo un orden externo al sujeto, y actuaría como una idea
arquetípica que sería la condición necesaria y suficiente para el estable-
cimiento y mantenimiento de un orden creado. Así, la autoridad tendría
un origen y un fundamento trascendente, pero participativo en la rela-
ción efectiva del orden humano histórico, temporal y ubicado en un
espacio. La autoridad devendría del estrato del ser ideal al del ser obje-
tivo espiritual, es decir, de lo general y común; y, también, respecto a lo
histórico, existencial, observable, definible, a lo fenoménico.
Existe una relación fundamental entre ambos aspectos de la autori-
dad: la necesaria correlación entre lo que podemos llamar el ser efecti-
vo del poder y el deber ser posible del mismo. Pero los modelos mora-
les, la fundamentación de la autoridad hay que buscarla en la ética, en
la persona que observa siempre un comportamiento correcto ante cual-
quier circunstancia concreta.
La posibilidad y la efectividad marcan dos aspectos del poder. El
lugar de la potestad sería la efectividad, la capacidad de obtener la coo-
peración de los demás, que vendría a estar situada, con un doble apo-
yo, entre el estrato de lo espiritual y de lo material; sería no sólo obje-
tivo, sino objetivado, es decir, socialmente reconocido. Se apoya en el
ser espiritual, pues la potestad no es mero dominio de una fuerza ani-
mal, no es la ley de la selva y de la supervivencia. Este ser espiritual
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afecta tanto al ser objetivo histórico cuanto al espíritu personal, pues
toda potestad actual necesita una conciencia personal en la que encar-
nar su efectividad. Y no quedarse en lo agible de quien la detenta, sino
pasar a lo factible; es decir, un arte, un saber hacer (en este caso actuar)
que opera sobre unos súbditos, que son los otros o los demás de los
que, el que manda, tiene que recabar la cooperación o, en el peor de los
casos, imponerla.
Si tanto autoridad como potestad se mueven en estos ámbitos, se
podría hacer un paralelismo entre la voluntad y el entendimiento. Para
querer algo hay que conocerlo, y se querrá tanto más cuanto más y
mejor se conozca. Se conocerá mejor cuanto más voluntad se tenga en
ello. Por eso, concebir una potestad carente de autoridad supone caer
en la arbitrariedad, y eso no es poder. Del mismo modo, una autoridad
sin potestad no es poder, si bien puede considerarse teoría del poder o
mera elucubración utópica sobre él.
3. El poder como relación20
Como fenómeno social, el poder postula una reciprocidad. En efec-
to, el poder existe en una relación entre dos o más personas y puede
ejercerse en direcciones verticales y horizontales. La fuente de poder se
deriva en ocasiones de una relación de intercambio. Es una relación
entre dos o más actores, en la que la acción de uno o varios es determi-
nada por la de otro u otros individuos. No puede pensarse que una per-
sona aislada tenga poder en su soledad. Queda claro, pues, que el
poder es de naturaleza relacional.
LA REALIDAD DEL PODER EN LA FAMILIA Y
EN LA EMPRESA FAMILIAR
Salvador Rus Rufino y Mª Rosario Rodríguez Díaz262
20 Mientras algunos ven el poder como un recurso, es decir, como algo que unos pose-
en, otros lo perciben como relación caracterizada por algún tipo de dependencia, o
lo que es lo mismo, como una influencia sobre algo o alguien.
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El poder se puede definir como una “relación” entre dos o más acto-
res (individuales o colectivos) en la que la acción de uno es determina-
da por la de otro u otros21. Siguiendo esta perspectiva relacional, en su
temprano artículo “The concept of power” Robert Dahl describió su idea
intuitiva del poder como algo semejante a que “A tiene poder sobre B
en cuanto puede lograr que B haga algo que B no haría de otra mane-
ra”22. Ciertamente el poder es un aspecto, al menos potencial, en toda
interacción social y se caracteriza por su condición de asimetría. Santos
define el concepto de “poder” como “cualquier relación social regulada
por un intercambio desigual”23. Estos intercambios desiguales englo-
ban de manera virtual todas aquellas condiciones –bienes materiales,
recursos, oportunidades, símbolos, valores, entre otras– que afectan, e
incluso determinan, nuestra vida personal y social. Las relaciones de
poder, según la definición anterior, constituyen procesos de intercam-
bio desigual entre individuos o grupos sociales; son, en otros términos,
conjuntos de relaciones sociales entre sujetos iguales en la teoría pero
desiguales en la práctica. Además, el poder ejerce efectos no sólo sobre
los recursos, sino también sobre las reglas, de ahí que fluya en todas las
relaciones sociales. 
Tener poder significa tener acceso potencial a “recursos escasos
valorados”, de modo que el poder en sí mismo es un bien escaso. En su
análisis sobre el poder, Wrong estudia las diferentes modalidades de
ejercicio, según la diversidad de sus fundamentos. En efecto, para hacer
que su poder sea efectivo, un individuo o varios pueden apelar a los
temores, a sanciones físicas, al ejercicio de la persuasión o al compro-
miso que los no-poderosos tienen con el sentimiento del deber. Preci-
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22 Dahl, R. A. (1957), pp. 202-203.
23 de Santos de Sousa, B. (2003), p. 303.
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samente dependiendo de sus bases, Wrong distingue las relaciones que
son asimétricas, de las que exigen reciprocidad. En las primeras nos
encontraríamos la fuerza y la manipulación24; mientras que dentro de
las segundas estarían la persuasión y la autoridad25. El poder ejercido
por la fuerza tiene sustento en la violencia, por el contrario, la manipu-
lación es un poder que oculta la intencionalidad deliberadamente al
objeto de influir en las respuestas de los individuos26. La persuasión es
una forma de poder que intenta convencer a través de argumentos,
aceptados sólo después de ser evaluados independientemente, e inte-
grados como base del comportamiento propio. 
El poder en la filosofía clásica se considera en sí mismo como un
modo de relación. Por ello convendrá hacer unas consideraciones sobre
lo que se entiende como una relación.
Lo primero que hay que dilucidar es si es algo con entidad real –y
cuál sea esta entidad– o no. Hay que ver la naturaleza de la relación. Los
filósofos modernos, Locke, Hume, Kant, Fichte, el idealismo, etc. consi-
deran la relación como un producto del pensamiento. Por el contrario,
la expresión aristotélica pros tì, puede darse en un doble sentido: como
relación real o como relación de razón. 
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24 A diferencia de la fuerza, de la manipulación y de la persuasión, la autoridad se vin-
cula a la existencia de cierta legitimidad y de una estructura jerárquica que lleva a
ordenamientos institucionalizados. Dicha afirmación no implica que la autoridad
renuncie al uso de la fuerza y la violencia, sino que, como Weber indicó, ésta se ejer-
ce con un sustento legítimo y, de esa manera, disminuye la necesidad de mantener
los medios coercitivos en alerta constante. “Solo cuando un sistema de autoridad se
desmorona, o un individuo dado pierde su autoridad, debe recurrir al poder para
asegurar su conformidad...” Robert B. Peters: “” en Filosofía Política. Vol. 239 de Brevia-
rios del F.C.E, México 1974, p. 138.
25 Wrong, D.H. (1995).
26 Este “lavado de cerebro” puede ser inductor de la compra irreflexiva de determina-
dos productos, así como de votar por ciertos candidatos. Wrong, D.H. (1995).
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La primera, la relación real, se da entre seres existentes, diversos
entre sí, subsistiendo entre ellos un medio, también real, y que este
medio sea diverso del sujeto. Por el contrario, la segunda, la relación de
razón se predica de las cosas en cuanto entendidas, es decir, que la
débil sutilidad de la relación es incompleta porque le falta el modo de
efectividad. Esto se da cuando no existe la necesidad de la relación en
algunos de los extremos, y cuando se da entre un ente real presente y
otro irreal, por ejemplo, el futuro: o, en otro caso, es solamente un
intermedio de razón, es decir, sirve para entender una relación real refe-
rida a sí misma.
En el caso del hombre el sujeto es la persona individual en su natu-
raleza racional27. En ella las relaciones con la realidad en la que está
inmersa, física o espiritual, operan a través de la mediación de la liber-
tad o de la necesidad, según sean corporales o espirituales. Y como el
ser de la relación es un ser débil28, esto es suficiente para explicar los
elevados grados de autonomía que posee el libre albedrío humano en
su capacidad de actuar en relación con las cosas y las personas.
Ahora bien, el sujeto personal de la específica relación de poder, el
que constituye los dos términos, es el único y mismo hombre. Este es
el que se encuentra como sujeto y como fin de la relación de poder. Y,
por cierto, ese mismo hombre viene aquí diferenciado por la esencia de
la relación. Se ve que si el ser de la relación es accidental al hombre,
pero la esencia de la relación en sí no lo es, existe per se, no de forma
accidental, tal relación de poder en tanto que diferencia a los hombres
iguales en gobernantes y gobernados.
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La relación de poder, al estar específicamente referida al hombre, es
operante en el campo de la libertad humana, y no meramente en el de
la ley de la necesidad, como ocurre en el mundo de las cosas materia-
les, incluso del cuerpo humano, y tal como se da en los esquemas gené-
ticos programados en la vida social de los animales gregarios29. Esto es
fundamental para definir el carácter político y social del hombre.
La libertad de la deliberación a la hora de elegir entre lo que a uno
le parece bueno o malo es lo que conduce a la virtud o al vicio. Así enla-
zamos con la antropología de la Ética a Nicómaco de manera plena. El
compartir con otros la apreciación de lo que me constituye a mí mismo
en mis elecciones y me hace bueno o malo, se realiza mediante la razón.
El intercambio de esas elecciones con otros también se realiza median-
te la capacidad dialógica, que se designa con la misma palabra lógos –el
lenguaje–; esa comunicación es lo que constituye la convivencia huma-
na30.
El problema de la libertad y del poder se configura de una forma
curiosa. Mientras que la libertad de hecho puede determinarse en cual-
quier sentido en la relación de poder, tanto el que gobierna como los
gobernados o súbditos, el poder viene determinado por una autoridad
que marca el deber ser que exige el funcionamiento de la comunidad en
la que ambos están insertos. Pero además el poder es una capacidad de
disponer de otros, la potestad, con lo que la relación asimétrica entre
gobernante y gobernados faculta y obliga a aquél a doblegar a éstos
mediante la compulsión, la coacción e, incluso, mediante la fuerza físi-
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ca, obligando, si no a la libertad interior, sí, al menos, a las acciones
externas. Es decir, actuando según el modo de la necesidad. La compul-
sión física es característica del poder y un recurso que siempre tiene
disponible, aunque en el caso concreto de la empresa familiar mejor no
experimentarlo, porque quebraría toda confianza entre los miembros de
la familia y provocaría una permanente sospecha sobre las personas
que gobiernan y dirigen la empresa.
En toda relación múltiple cuyos relacionados no son equivalentes en
lo dado, tal como es la relación de poder, existe siempre algún orden
disposicional ante ellos, una estructura relacional que Ortega y Gasset
define como elementos + orden31.
Cuando la relación estructural de elementos homogéneos (por ejem-
plo, todos los hombres en la relación de poder, pero no equivalentes en
ella, unos gobiernan y otros son gobernados) tiene fundamento real,
tanto en la realidad de los relacionados, cuanto en lo que funda la rela-
ción y es su causa, es decir, el contenido describible, es evidente que
esta naturaleza de la relación deberá corresponder a la naturaleza de los
relacionados, a las exigencias ontológicas de la forma y de la materia
del hombre. Esta será la que cause cada relación reclamada, tanto en lo
que está, por así decir, a la mano, cuanto con los otros hombres.
Desde el punto de vista de la estructura relacional, la relación de
poder es asimétrica también en su funcionamiento. Es progresivamen-
te rígida en las exigencias materiales, según se acerca al límite inferior
de la ruptura disfuncional. En cambio, es crecientemente flexible en
cuanto apunta hacia la ética: socialmente la ruptura interior del yo
moral, el delito, no lo puede evitar ningún poder humano, que ha de
asumir la condición de falibilidad del hombre. La relación plana de la
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estructura de poder, en el aspecto moral, se cruza con la vertical meta-
física del origen del poder o la causa última del mismo.
La relación de poder no es de razón, sino de ser, que opera efectiva-
mente en una unidad real a la vez física y espiritual que es la persona
humana. Y esto tanto en las posiciones estructurales de mando, cuan-
to en las relaciones que causan obediencia, es decir, en el sujeto y el fin
de la relación de poder, que son el mismo ser humano. Por esta razón,
los hombres, aunque son esencialmente iguales, están divididos en una
gradual estructura de categorías existencialmente diferenciadas: gober-
nantes y gobernados.
Resumiendo todo lo dicho, puede afirmarse que el poder es una rela-
ción plural estructurada, real, entre personas con diferentes campos
funcionales, también reales, que abarca todos los estratos de su ser y
con diferentes contenidos según su acción inteligible, que es la causa
de la relación.
También el poder comporta precisiones variadas de exigencia diver-
sa, pero siempre con unos mínimos ineludibles e irrenunciables respec-
to a la posibilidad de funcionamiento del orden, sea material, según las
leyes de la necesidad, sea espiritual, según las leyes de la libertad,
emparejando así la estructura del poder y la estructura social32: es la
estructura de la potestad visible.
Las relaciones humanas, entre las que se cuentan las del poder, ope-
ran en el orden espiritual a través de tres niveles del ser personal o con
conocimiento intencional: el yo cultural, más externo, en donde actúa
el yo psíquico, mediador ineludible, y el yo moral, más profundo y, por
otro lado, lo real externo. En esto, el contenido legal constituye el cuer-
po de la justicia que regula y justifica la real posición de no equivalen-
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cia entre los términos de la relación de poder de los hombres que son
esencialmente iguales.
El contenido de justicia en cuanto que conocido es la autoridad
regulativa del poder y constituye la causa el poder. En el uso de su liber-
tad personal todos los hombres pueden actuar tanto bien como mal,
sin entrar ahora en cuál sea el criterio que califica lo justo, lo injusto, lo
bueno o lo malo de esta realidad también dada. Es, por tanto, obliga-
ción de la potestad constitutiva del poder establecer un orden de justi-
cia en función del bien y del mal sociales de los parámetros comunita-
rios públicos vigentes. Es decir, causar operativamente los actos
correctos.
Por tanto, la categoría de relación puede proyectarse sobre dos ejes
de la realidad social y societaria (empresa) como causa del poder aquí
y ahora:
A. Sobre el eje del espacio donde se definen y marcan lo posicional
y estructural de la relación humana, es decir, el estatus y los roles de
cada uno. De esta forma se señala y se establece la estructura del poder
ejercido en un lugar concreto: son aquellas determinaciones ontológi-
cas que bajo una u otra denominación –contingente– aparecen siempre
en toda relación de poder.
B. Sobre el eje del tiempo que marca el proceso histórico y social. En
este caso el poder ejercido en un tiempo, en un ahora, hace referencia
a la vida, a la operación del poder, a la estructura de poder. 
Por tanto, el ejercicio del poder se realiza en el aquí y ahora, que
marca su legitimación o ilegitimación, tanto respecto a lo que reclama
el deber ser de la estructura social y comunitaria, cuanto del mismo
proceso en el que el poder se manifiesta y se hace patente.
4. La estructura del poder
El poder es una realidad patente y se presenta ante el hombre de una
manera doble: como autoridad y como potestad. La autoridad está rela-
LA REALIDAD DEL PODER EN LA FAMILIA Y
EN LA EMPRESA FAMILIAR
Salvador Rus Rufino y Mª Rosario Rodríguez Díaz 269
cuaderno 123_cuaderno  23/01/2014  20:03  Página 269
CUADERNOS EMPRESA Y HUMANISMO
cionada con la esencial racional de la persona humana y, en cambio, la
potestad con su capacidad de querer y de obrar. El poder es una rela-
ción real entre los hombres y, por ello, está sujeto a la naturaleza de
este predicamento, es decir, tiene una esencia, un ser en acto, una cau-
sa o procedencia, un sujeto, y afecta a otros. 
Al ser el hombre el sujeto de esa relación real, y al ser esa relación
asimétrica en los dos extremos, divide a los hombres en gobernantes y
gobernados de un modo esencial que se da en toda relación de poder,
sin que esto afecte a la igualdad de la naturaleza humana. La doble
reclamación de igualdad y desigualdad de la persona concreta, como
hombre y como sujeto o término del poder, sólo puede unificarse por el
acto que la funda existencialmente, en su ser concreto, en su realización
temporal y espacial y, también, en la trama de la estructura social.
Este acto constituye a la vez como reales al hombre, al individuo, al
hombre social y a los diferentes contenidos que causan la relación,
entre los que se da el poder en sus diversos ámbitos de manifestación.
Podemos colegir cuatro notas fundamentales que determinan la
estructura del poder y que están contenidas en la distinción entre auto-
ridad y potestad. De este modo, el poder se puede considerar esencial-
mente como33:
1. Diferencial, cualitativo, estructura del orden de los valores ético,
ideal y paradigmático.
2. Con un contenido legal en la relación jurídica que se llama justi-
cia.
3. Es operativo con efectividad: mantenimiento, protección y desa-
rrollo social.
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4. Se da siempre en una conciencia intencional personal, lo que
implica problemas de adhesión y ejercicio del mismo.
En este esquema el poder está constituido como autoridad, es la for-
ma universal respecto a la potestad, ya en el modo de la efectividad par-
ticular, con la cual está en relación en acto respecto a la potencia, que
sería la potestad o materia del poder. Este, en tal composición, recibi-
ría el ser de un sujeto personal constituido por el que detenta el poder
con los gobernados.
En esta estructura se ve cómo se pasa, sin solución de continuidad,
de los fundamentos temporales e ideales de la autoridad (por ejemplo,
la justicia del deber ser) a las concretas acciones de aquí y ahora, en un
espacio y en tiempo determinados, de la capacidad de la potestad para
que el que gobierna se asegure la cooperación de los gobernados según
la prudencia en el hacer y en el actuar.
También se ve la tremenda importancia que tiene la consideración
última de lo que sea cada elemento de esta composición, de cómo sea
su consideración, tanto el fundamento y el origen de todo, del poder en
cuanto compromete toda la línea metafísica, mejor dicho, a todos (per-
sonas) los comprendidos en tal línea, y de cómo esté constituido el
contenido de estos elementos. Así, llegamos a la realidad del poder. Es
justamente la pormenorización de estas cuestiones, y no sólo en sus
aspectos teóricos, sino sobre todo prácticos, lo que será objeto del aná-
lisis ahora, así como su aplicación práctica a la realidad de la empresa
familiar, donde es evidente que el poder y, especialmente, el poder polí-
tico en la vida de los hombres, vida a la vez individual–personal y
social–histórica. Lo mismo sucede en la empresa familiar, el poder exis-
te, se detenta y se ejerce sobre las personas que forman una comunidad
como es la empresa familiar.
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Estas consideraciones introducen la cuestión del poder en una com-
plejidad inevitable, dada la riqueza de la vida en y para los hombres. Es
preciso que el árbol no oculte al bosque, que no perdamos el hilo con-
ductor hallado: el poder como relación real, con cuatro notas esencia-
les: jerarquización, justicia, conciencia intencional personal y efectivi-
dad. Todo bajo la opción de un doble fundamento original, pues al ser
el poder una relación real entre hombres, forzosamente se les presenta
a través de sus identidades culturales, psicológicas y, finalmente, mora-
les. Es decir, el fenómeno del poder afecta a la historia, a las ideas y a
las intenciones de los hombres en los que se plasmó y se sigue plas-
mando. Pero también afecta a los condicionamientos sociológicos, eco-
nómicos, éticos y normativos.
Para que no haya solución de continuidad entre el planteamiento
teórico y las consideraciones sociales (como no lo debe haber en nin-
gún problema de la vida) es necesario comenzar a relacionar la autori-
dad con la potestad, que son los dos constitutivos del poder.
5. La autoridad como unificadora de la relación de poder
En este epígrafe se pasará de la teoría a la problemática real que se
plantea en el orden de la práctica humana. Esto implica un cambio de
metodología: de lo teórico vamos a pasar a lo empírico y práctico.
Habrá que empezar por lo superior, por el estrato del ser ideal de la
relación de poder, es decir, por lo atemporal en la consideración de la
autoridad, pues ésta es la que determina –causa formalmente–, o mejor
dicho, es en ella donde está determinada la estructura operativa y el
contenido real –normas de justicia– del poder. Por tanto, forzosamente
han de referirse a ella los límites de posibilidad del poder, así como el
deber ser –causa final– de la relación entre personas que se consideran,
como no podía ser de otra forma, hombres dotados de libertad. Justa-
mente la implicación de estos dos términos de la autoridad es lo que
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marca el correlato funcional de la libertad del hombre, su responsabili-
dad, es decir, la necesidad, no sólo la conveniencia, de asumir las con-
secuencias de sus actos. En efecto, existen consecuencias derivadas del
camino tomado en la autodeterminación de la acción personal y libre
–también la ignorante– en la acción recíproca con las exigencias de la
estructura social en la que esté inserto el individuo personal, por lo que
estas consecuencias estarán sujetas a la ley de necesidad que rige el
manejo de los estratos materiales, objeto también de la ley de la liber-
tad del ser humano. En estos, elementos necesarios del proceso de la
acción libre, es donde se sitúa la relación de poder, precisamente a tra-
vés de la autoridad normativa, que es un concepto de justicia aceptado
socialmente y comunitariamente, y cuya obligación es mantenerlo y
potenciarlo por la acción dinámica de la potestad.
Esta exigencia de no ignorar nunca que el objeto de nuestra investi-
gación es una realidad viva, efectiva, nos enfrenta con el problema del
ser y del ser efectivo del poder que es, una vez más, la autoridad. Esto
supone tanto como tener que enfrentarnos con el origen del poder, si
este tiene su ser en el propio hombre, es decir, es autónomo, o si, por
el contrario, es heterónomo, procede de fuera, es, en definitiva, dado al
hombre, no creado por él. Y cuál sea el fin último fijado trascendental-
mente al hombre que, en sí mira a la persona, antes que a la sociedad,
pues aquél es supratemporal y ésta es siempre temporal34. La cuestión
aflorará una y otra vez referida a la autoridad y a la potestad y, también,
a los hombres concretos a los que el poder divide entre gobernantes y
gobernados. Pero siempre que se hable de relaciones de poder en la
sociedad humana, será la autoridad el contenido unificador de las
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diversas instancias de la compleja problemática de la forma de funcio-
namiento ortodoxo en los ámbitos de la relación social.
Autoridad proviene de autor, que es el fundador, el constructor, el
que hace, dispone, ordena, el que genera, produce, crea un objeto, es
vendedor. De ello se deduce la abstracción de la autoridad como algo
referente al orden, a la función humana del autor de ordenar para gene-
rar o producir algo. Esta orden, en su contenido, es la justicia, y en
cuanto a la disposición de los elementos es la estructura del poder35.
No puede haber más autoridad en nada, ni en nadie, sin referencia a
algún tipo de estructura. Se vio antes que Ortega y Gasset definía la
estructura como “elemento + orden”. Toda estructura así constituida en
su interior está limitada por su exterior, o incluida, pero diferenciada-
mente, en otra más amplia, es decir, tiene una magnitud o extensión
determinada. Está en un ámbito o campo de validez operativa definida.
Sería una estructura de las categorías de acción recíproca y de magni-
tud, desde lo exterior a lo interior. Esto es, el límite de la estructura ven-
dría dado por la cantidad, entendida como superación de la calidad
propia de cada estructura inferior.
Estos asuntos tienen que ver con la estructura humana social y el
problema del poder, el sujeto de la relación que lo es por la condición
social de su conciencia intencional. Es, en efecto, el único hombre, el
que en su naturaleza existencial aparece en una primigenia disposición
social relacionable, pero diferenciado funcionalmente en varón y hem-
bra, el que hay que considerar socialmente y no de forma accidental en
personas concretas.
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II. La familia como elemento sustantivo
“Entre la naturaleza y la cultura, la familia, tal y como se observa en
el mundo, efectúa siempre una transacción... Sin familias no habría
sociedad, pero tampoco habría familias si no existiera ya una socie-
dad”36.
La familia es el grupo humano primordial por antonomasia y el más
elemental de todos. Es la célula social en cuyo núcleo primario se desa-
rrolla el neófito como miembro del orden social. Entender su naturale-
za y su significado ha generado ingentes y copiosos volúmenes desde
enfoques diferentes37: filosofía, sociología, psicología, antropología,
derecho, economía..., pero su sencillez “aparente” no deja de encerrar
una rica diversidad que aborda desafíos de calado. Nuestra intención es
más modesta: dar unas pinceladas a modo de grandes brochazos para
realizar un esbozo genérico.
Al acercarnos al estudio de la familia y del parentesco podría parecer
que nos adentramos en un marco exclusivo de relaciones privadas entre
individuos. Sin embargo, ese marco no reflejaría fielmente la realidad
de esta institución, incardinada en una estructura social concreta, y por
tanto, en un ámbito público. En efecto, el análisis de esta institución
constituye una de las claves más importantes para la comprensión de
las relaciones entre lo público y lo privado, lo institucional y lo perso-
nal, de ahí que la familia desde su origen se inscriba en un marco socio
temporal que le imprime un modo de ser histórico. Ahora bien, la fami-
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lia como parte de los diferentes procesos históricos no es ni una insti-
tución pasiva ante las transformaciones sociales, ni el elemento inmu-
table de un mundo en constante cambio38. Es una realidad social some-
tida a revisión continua39. Precisamente son esos elementos los que
hacen que el concepto de familia sea complejo y difícil de delimitar. A
ello deberíamos añadir la gran diversidad de formas familiares variables
en función de las épocas históricas, culturales, e incluso, grupales que
se dan dentro de una misma cultura.
La familia elemental, es decir, como grupo pequeño consanguíneo
de primer grado (padres e hijos), se encuentra en casi todas las socie-
dades. “La familia es un grupo humano cuya razón de ser es la procrea-
ción, la crianza y la socialización de los hijos”40. La crianza física y la
socialización41 de los hijos, cuya dependencia física y emocional es más
alta que en otras especies, ha precisado de una institución social que
asuma estos importantes cometidos para la reproducción de la comu-
nidad. En efecto, los demás seres vivos nacen siendo ya lo que son de
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ser “útilmente desafiadas”. Butler, J. (2008), p. 165.
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te en curso, por eso hay quien señala que la familia venidera “probablemente tendrá
que reinventarse una vez más”. Roudinesco, E. (2004), p. 217.
40 Flaquer, L. (1998), p. 24.
41 La familia ya no es lo que era, o por lo menos ya no es la misma familia, con las mis-
mas posibilidades y tareas, de tal manera que algunas de ellas, especialmente la
custodia y la socialización, son compartidas y redistribuidas entre familia y escuela.
“La crisis de la familia y la comunidad como instituciones custodias es también, en
parte, sus crisis como instituciones socializadoras (...). en todos los casos, institu-
ciones que antes compartían la socialización –la domesticación, el disciplinamien-
to, y la moralización, para ser más exactos– de la infancia, ahora desaparecen, se
repliegan, se inhiben, simplemente, pierden eficacia a este respecto, haciendo que
aumente así por simple exclusión, la necesidad y la carga relativas a la escuela”. Fer-
nández Enguita, M. (2007), p. 16.
cuaderno 123_cuaderno  23/01/2014  20:03  Página 276
CUADERNOS EMPRESA Y HUMANISMO
forma concluyente, mientras que los seres humanos somos inmaduros,
inciertos, falibles... necesitamos de los cuidados del grupo. Pero ade-
más, nuestra humanidad biológica precisa de la relación, del contagio
e inoculación de nuestros semejantes para alcanzar el estatus humano,
el estatus de persona. En la familia como grupo somos nutridos, cria-
dos, cuidados... (reproducción biológica). Asimismo, aprendemos apti-
tudes elementales y esenciales: hablar, obedecer a los mayores, convi-
vir con personas adultas, distinguir entre el bien o el mal, (reproducción
social)..., es decir, en el seno familiar se produce lo que desde la orto-
doxia sociológica se conoce con la denominación de “socialización pri-
maria”, a través de la que aprendemos modelos de nuestro grupo de
pertenencia, asimilándolos y convirtiéndolos en nuestras propias reglas
vitales. “La educación familiar funciona por vía del ejemplo, no por
sesiones discursivas de trabajo, y está apoyada por gestos, humores
compartidos, hábitos del corazón, chantajes afectivos junto a la recom-
pensa de caricias y castigos distintos para cada cual, cortados a nuestra
medida”42.
La familia constituye el primer nivel de integración social del indivi-
duo43 su primera escuela de aprendizaje. Desde una perspectiva micro-
sociológica en el análisis de las relaciones familiares, la asunción de
roles es un componente clave en el proceso de socialización. Los roles
sociales están integrados por normas a las que se sujeta la acción de
los individuos que ocupan posiciones o desempeñan funciones en el
seno del grupo. En la familia se evidencia de manera extraordinaria la
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42 Savater, F. (2002), p. 58.
43 “Es un lugar común señalar que la familia es uno de los ámbitos vitales mejor valo-
rados en España (...), no obstante, no se trata de ninguna especificidad (...). Más
aún, en España hay mayor proporción de personas que en otros países, desarrolla-
dos y no desarrollados, que le conceden la máxima importancia, como lo evidencia
de Valores 1999-2000. No obstante, para el 99% de la población, la familia tiene
mucha importancia”. Meil, G. (2006), p. 136.
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diferenciación de los roles, acorde a la diferenciación de estatus y fun-
ciones detentadas que fijan unos límites a la libertad y a la espontanei-
dad personales. Son orientaciones normativas de conducta. De manera
concreta cada miembro de la familia obedece a unos modelos que defi-
nen su acción de acuerdo con la posición que ocupa. Entre el padre y la
madre la división de tareas no es arbitraria. Además, entre los hijos los
roles tampoco son idénticos. De esta forma, padres e hijos desempeñan
sus respectivos roles, desarrollando así un conjunto de expectativas
mutuas que comienzan a guiar o a constreñir sus conductas en las rela-
ciones paterno/filiales. En este sentido el análisis de Peterson y Rollins
(1987) deja patente que en esta estructura, para los hijos, los padres tie-
nen un estatus especial debido a su control de los recursos (físicos,
afectivos, información...), en tanto que los hijos se definen como “otros
significativos”, porque su presencia altera numerosas experiencias vita-
les y añade una nueva dimensión a sus autoconceptos. 
La organización de la familia hace referencia a los contenidos de las
formas, es decir, a su estructuración y funcionamiento interno, asigna-
ción de roles, patrones de conducta que presiden sus relaciones, jerar-
quías de poder y entramado de valores sobre los que se sustenta. Una
lectura que se ha hecho en ocasiones de la organización que conlleva
este grupo primario es la consideración de la familia como objeto ide-
ológico, es decir, como un estereotipo elaborado y potenciado que ejer-
ce “ciertos tipos de control social”. En efecto, se ha identificado al gru-
po familiar como parte de un discurso de control, o lo que es lo mismo,
como parte de las relaciones sociales que permiten definir los roles que
las personas desempeñarán y las estructuras de poder que surgirán
dentro de ellas. Verbalizar y definir personas como “padre”, “madre”,
“hijo/a”, en lugar de “persona adulta” o “niño/a”, lleva consigo profundas
connotaciones de obligatoriedad y compromiso, a la par que una defi-
nición de relaciones asimétricas que podrían no considerarse como
algo que se da por supuesto44.
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En la familia como grupo, al igual que en otras formas de asociación,
se da por naturaleza la autoridad, dimanada de la distribución de res-
ponsabilidades, deberes, necesidades, privilegios y recompensas... El
desempeño de roles difícilmente puede evitar sus exigencias normati-
vas y la pertenencia a ese grupo familiar raramente puede eludir un tipo
de organización. Es decir, la autoridad es vinculante para quienes son
miembros de este grupo primario. Ahora bien, la autoridad familiar se
caracteriza por el carácter informal de la misma, consustancial a agre-
gados sociales pequeños. Se trata de una autoridad espontánea, situa-
cional y directa. Sus fuentes son claramente el padre y la madre. En este
tipo de autoridad informal suele ser frecuente un elevado grado de
inconsistencia, procedente de su carácter situacional y de sus raíces
interpersonales y directas. Pero, a su vez, la familia también puede ser
el arquetipo de la autoridad personal, entendida como una de las for-
mas más antiguas de autoridad en la historia de la humanidad45. Su
propia nomenclatura y símbolos –“padre”, “madre”– son utilizados con
frecuencia con otros términos –“los mayores”– y toda una serie de voca-
blos que reflejan la tradición de las personas procedente del carácter
jerárquico de la edad. 
El principio rector de la autoridad no es el igualitario, como de
manera certera precisaba Arendt46, sino el jerárquico, cuyo supuesto es
que la autoridad tiene el derecho de mandar y los demás la obligación
de obedecer, lo cual no va en detrimento de la libertad de los miembros
del grupo familiar, en cuyo seno la convivencia organizada invita a obe-
decerla. La jerarquía más elemental se refiere al límite generacional
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44 Muncie, J. y Sapsford, R. (1995).
45 Weber, impactado por la interrelación entre lo personal y lo tradicional, trocó lo per-
sonal en uno de los principales atributos de lo que él denominó la “autoridad tradi-
cional”. Weber, M. (1993), p. 710 y ss.
46 Arendt, H. (1996).
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–como antes expresábamos–, o lo que es lo mismo, aquel en el que los
padres son los que ejercen el estatus y disciplina de los hijos. 
Dentro de la organización familiar, la jerarquía es sostenida por
todos sus integrantes. Los miembros de mayor estatus serán acreedo-
res del respeto de los demás a través de sus acciones de liderazgo y pro-
tección. En suma, la autoridad descansa en una estructura de legitimi-
dad previamente reconocida y, por consiguiente, aceptada (la
obediencia es voluntaria, o al menos no forzada, a la luz de dicha legi-
timidad). De ahí que su principal virtud sea el sentimiento de estabili-
dad que irradia, porque tanto el que manda como el que obedece ocu-
pan un lugar jerárquico. Ahora bien, el estatus o posición relativa que
el individuo desempeña en el grupo jerárquico familiar, en parte, deter-
mina la distribución de los recursos y, por ende, el poder que tiene o no.
En su estudio hay dos ejes de estructuración del grupo familiar: el hori-
zontal, referente a las relaciones entre adultos/cónyuges47, y el vertical
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47 El análisis de la desigualdad entre los cónyuges no es tratado desde la sociología
hasta la segunda mitad del siglo XX, cuando algunas investigaciones estudian la
familia incorporando el conflicto. Las teorías feministas jugaron un papel funda-
mental en este sentido, al poner en evidencia que el hogar era un espacio de discri-
minación de la mujer y en el que las relaciones de pareja pueden ser relaciones de
poder y dominación. No obstante, cabe considerar que hay una gran complejidad en
la determinación de lo que constituye el poder en el ámbito de la pareja, máxime
cuando en dichas relaciones se entremezclan elementos efectivos que pueden
enmascarar las manifestaciones del poder y la desigualdad de sus formas. Global-
mente y en su conjunto, las teorías no analizan ni el concepto ni la naturaleza del
poder, sino el cálculo de los indicadores que permiten una concepción del poder
muy definida. Barnes, B. (1990), p. 28. Otras contribuciones sociológicas novedosas
son las realizadas a partir del carácter oculto del poder y su relación con el conoci-
miento presente en todas las relaciones sociales (Michel Foucault); la dominación
simbólica que explica la desigualdad y el poder en las relaciones entre hombres y
mujeres a través de las estructuras simbólicas que perviven en el inconsciente
androcéntrico de hombres y mujeres (Pierre Bourdieu), o las teorías de la individua-
lización y la modernización reflexiva (Ulrich Beck).
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o generacional de las relaciones paterno/filiales y fraternales. En cada
uno de estos el individuo posee diferentes habilidades, niveles de
poder y formas de relación con los otros, en función del rol desempeña-
do: padre/madre, esposo/a, hijo/a y hermano/a.
Leary afirmaba que las relaciones humanas están caracterizadas al
menos, por dos componentes mayores, dominancia y amor, o dicho de
otro modo, poder e intimidad48. El poder como elemento de las relacio-
nes interpersonales abrió grandes perspectivas sociológicas desde las
que se abordaron las relaciones de poder en la pareja. En efecto, estas
relaciones comenzaron a ser objeto de análisis a partir de la década de
los sesenta49. Algunos de estos análisis planteaban dificultades, tanto a
la hora de determinar las relaciones de poder en la pareja, como en las
dimensiones para su valoración empírica, es decir, indicadores para
operacionalizar dichas relaciones. Hay una tradición de la sociología de
la familia que analiza la desigual distribución del poder a partir de la
interacción de los cónyuges en el estudio de los procesos de la toma de
decisiones en el hogar50.
En una importante mayoría de estas investigaciones, independiente-
mente de la perspectiva teórica que adoptasen, se extendió la conside-
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48 Leary, T.F. (1957).
49 Blood, R. y Wolf, D. (1960), Cromwell, R. y Olson, D. (1975), Michel, A. (1972) y (1991),
McDonald, G. (1980), Connell, R. (1987), Komter, A. (1989), Morris, L. (1990), Vogler,
C. (1998). Meil, G. (1999), así como Szinovaz, M. (1987) y Toulatios, J.; Perlmutter, B.
y Straus, M. (1990) ofrecen en español e inglés, respectivamente, una revisión inte-
resante de la literatura referente a este aspecto.
50 Son un conjunto de teorías que conciben las relaciones de desigualdad en la pareja
desde una perspectiva microsocial, mientras que otras prestan atención fundamen-
talmente a los aspectos estructurales, de forma que conciben el poder como un ele-
mento de la estructura social, menospreciando, de esta forma, el papel de los indi-
viduos en las relaciones de poder. 
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ración de que los recursos socioeconómicos de sus miembros, especial-
mente los referentes a los recursos educativos y económicos, eran indi-
cadores de poder. En concreto, Robert Blood y Donald Wolfe elabora-
ron la teoría de los recursos, según la cual quien tenía más recursos
económicos, profesionales o educativos y de estatus, acumulaba más
poder en el interior del hogar51. De esta manera, en los matrimonios tra-
dicionales, los hombres, en el área conyugal de la toma de decisiones,
tenían más ventajas frente a las mujeres52. 
Pese a todo lo anterior, no cabe la menor duda de que la familia ha
sufrido recientemente cambios sustanciales y las posiciones de hom-
bres y mujeres dentro del universo familiar han variado notablemente:
el padre-marido ya no desempeña exclusivamente el rol de sustentador
(breadwinner), ni la madre-esposa se consagra a las labores reproducti-
vas, trabajo doméstico y cuidado de menores y personas dependientes.
Los cónyuges, en este caso, son relativamente autónomos en contraste
con los modelos anteriores basados en la complementariedad y depen-
dencia. Esta transformación acontecida en el tipo roles que asumen los
cónyuges da lugar a un nuevo pacto conyugal53, siendo su expresión
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51 Blood, R. y Wolfe, D. (1960).
52 Incorporando no sólo las denominadas bases del poder, es decir, los recursos que
poseen los miembros de la pareja, sino también el proceso de ejercicio del poder,
está la teoría elaborada por Ronald E. Cromwell y David H. L. Olson (1975), que ope-
ra en el análisis de negociación en la pareja y en los resultados de dicho proceso. En
ella distinguen seis bases de poder: autoridad normativa que la sociedad asigna a
los diferentes roles sociales, recursos carismáticos o poder de atracción entre los
individuos, conocimiento para la resolución de problemas, capacidad persuasiva
para convencer a los demás y capacidad para recompensar o sancionar.
53 Roussel, L. (1989).
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más actual la de “contrato matrimonial” 54. La familia moderna ha sen-
tado las bases de la actual familia simétrica, familia de doble carrera y/o
familia de compañerismo55. Los actores conyugales delimitan sus ámbi-
tos de competencias respectivos a través de procesos de negociación y
ajustes en la pareja: “En lo que se refiere a los condicionamientos de la
negociación (...)56 discurren por vías con márgenes bastante estrechos.
En particular se presentan como especialmente determinantes los
recursos profesionales y educativos de los respectivos cónyuges, que
dependen, aunque sólo en parte, de su situación de clase”57. La familia
patriarcal ha ejercido autoridad y poder sobre el conjunto de los miem-
bros, siendo reemplazada por la denominada familia negociadora58. 
Cuando se afirma que uno detenta el poder en detrimento del otro,
han de tenerse en consideración las coordenadas espacio/tiempo, es
decir, puede no ser una situación inmutable, y suele estar condiciona-
da por momentos y posiciones concretas; por ejemplo, etapas del ciclo
vital familiar. En la familia la situación se complica aún más si tenemos
en cuenta que en el hogar los conflictos de intereses se entremezclan
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54 Beck, U. y Beck-Gersheim, E. (2003). Estas prácticas cuentan con una larga tradición
en los países del centro y norte de Europa. La sucesión en las familias troncales se
regulaba a partir de los “contratos de retiro” que formaban padres e hijos. En éstos
se concretaban y detallaban las relaciones que regirían la vida familiar una vez que
el progenitor se hacía cargo de la casa. Era tal el detalle que llegaban a concretar el
tipo de comida que podrían comer los padres, así como si podrían, o no, sentarse
junto la chimenea. Reher, D.S. (1997), pp. 120-121.
55 Valero, A. (1995). Iglesias de Ussel, J. (1998).
56 La negociación puede conducir al ajuste, pero también al conflicto, siendo éste pre-
ludio de la inestabilidad o potencial ruptura. “En Europa, la mitad de los matrimo-
nios se divorcian antes de los cinco años de convivencia, y el 80% antes de los diez”.
“El mito del amor romántico”, en Muy Interesante, nº 373, Junio 2012, p. 32.
57 Flaquer, L. (1999), p. 54.
58 Meil, G. (2006).
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con litigios emocionales, lo cual acrecienta aún más su virulencia y pro-
picia su manipulación. Además, el poder es dinámico, no es suficiente
el modelo lineal-causal en las relaciones. En su conjunto, las investiga-
ciones macro y micro realizadas sobre el poder de los cónyuges o pare-
ja en la familia arrojan una gran complejidad teórica. Las teorías exis-
tentes sobre las desigualdades en las relaciones de poder ofrecen
explicaciones diversas sobre las asimetrías que conllevan, de ahí la
necesidad –desde nuestra consideración– de combinar los análisis del
poder en la pareja desde las perspectivas macro y micro sociológicas. 
En el eje vertical del poder generacional de las relaciones
paterno/filiales, pese a la disolución del patriarcado y al surgimiento de
nuevas formas familiares, no ha desaparecido la conflictividad interge-
neracional en el seno de las familias. De manera general y como refe-
rente de autoridad, el padre ha ejercido el papel disciplinal, mientras
que la madre, pese a exigir obediencia y a aplicar los castigos, ha
desempeñado un rol más conciliador y afectivo. El grado de conflicto en
la aplicación de las relaciones desiguales de poder es inherente a la
familia, pues son los padres quienes, al hilo de la convivencia diaria,
establecen normas, reglas, usos y costumbres sobre lo que los hijos
pueden y deben hacer, lo que no pueden ni deben hacer y sobre lo que
deberían hacer, en función de si lo hacen o no, o de cómo lo hacen. Por
eso los padres no podrían ejercer sus tareas ejecutivas sin disponer del
poder necesario para hacerlo. 
En su desarrollo, las directrices paternales de poder han ido rees-
tructurándose, modificándose, aplicando refuerzos o “premios” para los
comportamientos deseados, y desincentivando con “castigos” o penas
los no deseados. A medida que los hijos se hacen mayores las relacio-
nes intergeneracionales de poder van modificándose, normalmente
porque los hijos ponen en cuestión algunas de ellas y reclaman mayo-
res márgenes de autonomía, es decir, mayor capacidad para establecer
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ellos mismos determinadas normas de comportamiento, estándares de
aceptabilidad de los comportamientos o, sencillamente, el derecho a
no ser juzgado, criticado o recriminado por determinados comporta-
mientos o por la falta de los mismos.
Cuando crece, la comunidad familiar deja de tener una casa común;
será ésta la señal y la referencia del origen, pero no habrá una casa, sino
varias casas que no pertenecen a la misma familia nuclear. Esto es el
resultado del crecimiento demográfico natural de una familia, o bien de
un grupo humano, lo mismo que la ciudad lo es de la aldea o la tribu.
Este crecimiento es provocado por los mismos miembros de la familia,
al separarse de la casa paterna y formar una nueva que es la suya. Es un
proceso natural, pero se desarrolla en un tiempo histórico y culmina en
la comunidad política como realización completa y perfecta del mismo
hombre, la familia y la aldea.
Este proceso histórico se pone en marcha porque el hombre nunca
puede ser totalmente autárquico; ni siquiera dentro de la misma fami-
lia ve satisfechas todas sus necesidades sociales. Si, además, quiere
superar el nivel de subsistencia, de satisfacción de las exigencias vita-
les básicas y conseguir realizar el ideal de vivir bien llegando a tener
una vida excelente, debe comenzar el proceso histórico. Este, a través
de cada forma de organización, culmina en la constitución de la comu-
nidad de la que participan y que ofrece todas las posibilidades, y supe-
ra a las otras formas de asociación precedentes. Entre ellas está la
empresa familiar, como forma de encauzar las tendencias creativas, el
emprendimiento y el uso y disfrute de un patrimonio común. La familia
proporciona los medios para cubrir las necesidades diarias básicas y
comenzar a socializarse. Las otras formas de convivencia, en concreto la
empresa familiar, satisfacen otro tipo de exigencias vitales y aumentan
el círculo de relación social. La comunidad política es la culminación
del proceso. 
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Podríamos decir que lo que diferencia a la mera unión de familias de
una comunidad organizada como empresa familiar es el establecimien-
to y el desarrollo de un sistema jurídico y, también, el sometimiento de
sus miembros a él. Por lo tanto, el paso de una familia a constituir una
empresa familiar hay que entenderlo como un proceso temporal de
maduración de las relaciones sociales que tienen su reflejo en unas nor-
mas que crean el orden legal, el ordenamiento normativo. Las leyes tra-
tan de regular los problemas acuciantes que sufre la aldea y que ella
misma no puede llegar a superar.
III. La familia empresaria
“Las cosas de familia son las que generan las mayores satisfacciones,
y también las mayores preocupaciones. Los compromisos más fuertes y
los sentimientos más frágiles. La mayor de las generosidades y el más
lamentable de los egoísmos. El mayor sentimiento de pertenencia y el
mayor distanciamiento. Los más tiernos actos de perdón y los peores
actos de venganza. Los mejores ejemplos de méritos propios y los peo-
res de apropiación de méritos ajenos. Los sueños más estimulantes y
las desilusiones más fuertes”59.
Una idea difundida en el ámbito de las ciencias sociales es que la
familia ha sido el eje axial de la vida social y económica en las socieda-
des más antiguas, perviviendo en gran medida esa situación hasta bien
entrada la sociedad industrial. Con ella se inicia un proceso de muta-
ciones políticas, económicas y sociales que cristalizan en el nacimiento
de instituciones complejas que desocupan la continuidad de las activi-
dades sociales y económicas, hasta ahora propias de la familia. En efec-
to, este grupo primario estaba configurado como institución orientada
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59 Koening, N.N. (2004), p. 13.
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a la supervivencia de sus miembros en unas condiciones de frágil sime-
tría entre su función reproductiva y productiva de escaso excedente,
conformando una unidad autárquica de carácter polivalente erigida
sobre una comunidad de necesidades y vínculos de obligada solidari-
dad60. El aspecto productivo de la familia perdió importancia, en el sen-
tido de que aquél era una resultante del resto de las fuerzas económi-
cas, a lo sumo su destino final. Precisamente ello ha podido incidir para
que la faceta menos considerada de la influencia en las sociedades
avanzadas sea el papel económico de ámbito doméstico, hasta el pun-
to de que las familias, como grupos organizados, han llegado a conver-
tirse en piezas claves del sistema socioeconómico actual, en lo referen-
te al consumo y al ahorro, pero no a la producción. Probablemente sea
esta una de las razones que explique el hecho de que una de las pers-
pectivas menos formalizadas en el terreno de la sociología sea el papel
emprendedor del grupo primario, acuñado bajo el término de “empre-
sas familiares”.
Los proyectos vitales que entran en los planes de familia poseen
diversa naturaleza y alguno de ellos puede ser de condición puramente
económica. “Emprender –señala José Antonio Marina– es una esencial
actividad de la inteligencia (...). Su éxito ha sido tan grande que se ha
convertido en un paradigma de eficacia extrapolable a la vida personal
en su conjunto”61. En concreto, la acción de “emprender62 un negocio”
por parte de uno o más miembros de una familia podría responder,
entre muy diversos motivos, a la búsqueda activa de empleo asumien-
do riesgos económicos, o de otra índole. Sus protagonistas son perso-
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60 Rodríguez Díaz, M.R. (2011), pp. 25 y ss.
61 Marina, J.A. (2003), p. 27.
62 La primera acepción del término “emprender”, según , es “acometer y comenzar una
obra, un negocio, un empleo, especialmente si encierra dificultad o peligro”.
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nas que crean un negocio, una actividad mercantil, organizando los
recursos necesarios para su puesta en funcionamiento. No resulta fácil
tipificar los procesos de creación de negocios/empresas, ni cómo surge
la idea en la mente del emprendedor. En algunos casos ha sido la
voluntad de repetir experiencias ajenas; efecto reflejo de negocios nue-
vos que se produce en épocas de bonanza económica en otros; arranca
de la experiencia del futuro empresario que ha sido trabajador de otro
negocio y pretende independizarse... pero, sea cual sea su origen, una
proporción significativa nace de la necesidad; de la pura y dura supervi-
vencia. Un importante porcentaje de estos negocios, especialmente en
épocas de crisis, se origina en un proceso en el que se han propuesto
configurar su propia vida defendiendo su proyecto con todas sus fuer-
zas frente a los obstáculos con que se topan63. Además, a este proyecto
económico-vital doméstico se suma el que muchas de estas personas
emprendedoras han de responder al exigente cumplimiento cotidiano
de obligaciones para con el grupo primario, la familia. 
Pese a las múltiples definiciones existentes, que responden a la poli-
cromática realidad de la empresa familiar, no hay una generalmente
aceptada que integre la diversidad de matices que presenta en su con-
sideración económica, social y jurídica64. Uno de los planteamientos
más aceptados es que el núcleo básico de la denominación de carácter
familiar estriba en la propiedad y gestión que recae en miembros de la
familia, además del propósito generacional de continuidad. En efecto,
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63 “Y se da, así, la paradoja de que el empresario de sí mismo, cual Robinson Crusoe
de la sociedad mundial, lleva hacia un punto temporal una existencia insular, pues
en una jungla de dependencias totales, en la jungla del mercado mundial, está
expuesto a las potencias globales si bien no reconoce esta situación como tal”. Beck,
U. (2002), p.71.
64 En un artículo reciente, Tàpies condensa excelentemente este aspecto. Ver Tàpies, J.
(2011).
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la identidad de la empresa familiar vendría dada por: la propiedad o,
participación familiar en el capital social del negocio; el poder o, parti-
cipación activa de la familia en la gestión de la empresa, y el legado
generacional o, voluntad de continuidad familiar65. 
Ahora bien, si de hecho existe una gran variación entre los concep-
tos para definir la empresa familiar, sí se da un consenso generalizado
respecto a los tres elementos o subsistemas constitutivos de la misma:
propiedad, negocio o empresa y familia. Al binomio inicial
empresa/familia se añade otro subsistema, la propiedad, conformando
un modelo conceptual –los tres círculos– en el que opera la confluencia
de familia, empresa y propiedad66. En su nacimiento los tres están com-
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65 Con una finalidad operativa relacionada con la promoción y ayudas destinadas en el
ámbito europeo, fue consensuada una definición oficial en  del Grupo Europeo de
Empresas Familiares (GEEF), celebrada el 27 de marzo de 2008. Se considera empre-
sa de carácter familiar aquella que cumple los siguientes requisitos, independiente-
mente de su tamaño: “La mayoría de los votos son propiedad de la persona o per-
sonas de la familia que fundó o fundaron la compañía, o son propiedad de la
persona que tiene o ha adquirido el capital social de la empresa; o son propiedad
de sus esposas, padres, hijo (s) o herederos directos del hijo(s). 2. La mayoría de los
votos puede ser directa o indirecta. 3. Al menos un representante de la familia o
pariente participa en la gestión o gobierno de la compañía.  las compañías cotiza-
das se les aplica la definición de empresa familiar si la persona que fundó o adqui-
rió la compañía (su capital social), o sus familiares o descendientes poseen el 25%
de los derechos de voto a los que da derecho el capital social”. Véase www.es.wiki-
pedia.org/wiki/Empresa_familiar. Adicionalmente, el IEF (www.iefamiliar.com) seña-
la el cumplimiento de un argumento cualitativo que dota a la empresa de un carác-
ter verdaderamente familiar: la voluntad de continuidad.
66 Tagiuri, R. y Davis, J.A. (1996). Inicialmente este artículo se publicó en la Harvard
Business School como documento interno de investigación. Con posterioridad se dotó
a este modelo de una dimensión evolutiva por un conjunto de autores a cuya cabe-
za se encontraba Kevin Gersick y el propio John Davis. Véase Gersick, K.E.; Davis, J.A.;
Hampton, M.M. y Lansberg, L. (1997).
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pletamente superpuestos, se constituyen en un todo único, y el gran
reto en su desarrollo y crecimiento temporal estará en la delimitación
sana de los mismos... Además del interés consustancial de generar
ganancias, los esfuerzos de la empresa familiar estarán regidos por el
compromiso de continuidad del negocio. 
La simbiosis familia/empresa/propiedad es difícil de separar porque
en ella se construye una cosmovisión de los miembros del grupo prima-
rio que dirige la empresa: identidad, metas, valores... En la confluencia
de variables afectivas/empresariales/patrimoniales son consustanciales
atributos como esfuerzo, dedicación, flexibilidad, compromiso, capaci-
dad de innovar y reinventarse. Toleran crisis, se enfrentan a conflictos
internos y externos, porque sienten que si abandonan el negocio pier-
den parte del sustrato de su “identidad familiar”, hay una amputación
de su ser, de su razón de ser. Estos podrían erigirse en aspectos diferen-
ciales en su longevidad respecto a las no familiares67. Si la empresa y la
familia se apoyan mutuamente alcanzan un éxito que cada uno no
podría conseguir por su cuenta68.
¿En qué tipología de familia se sostienen estos negocios?, ¿qué
aspectos las hacen diferentes a otras? El prototipo en el que se sedi-
menta el sistema empresa/familia/propiedad es el de la familia nuclear
tradicional, es decir, un tipo particular de grupo primario caracterizado
por un marido dedicado a ganar el pan, una esposa ama de casa y varios
pequeños, especialmente en la etapa de arranque del negocio. “En él
pueden cohabitar redes extensivas solidarias hacia otros miembros
próximos (hermanos de los cónyuges, parientes próximos,...), con los
que la acción del grupo familiar se hace sentir más allá del propio eje
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67 Davis, J. “Programa de gestión de empresa familiar”. Seminario HSM 06/05/08.
68 Gersick, K.E.; Davis, J.A.; Hampton, M.M. y Lansberg, L. (1997), p. 285.
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nuclear y sobre los que se logra asentar esa comunión concreta de inte-
reses económicos”69. En efecto, la familia se muestra sensible a cuestio-
nes económicas70 al contar con un patrimonio que unifica a los miem-
bros familiares y, por tanto, a la solidaridad de los intereses que
conlleva ese capital económico de manera concreta. Pero también con-
lleva un capital simbólico (el nombre/apellido familiar) y un capital
social (consecuencia de la gestión exitosa de capitales poseídos por la
unidad doméstica). La familia es el espacio por excelencia de depósito
de capitales (económico, social, cultural y simbólico) y de su cesión
generacional, protegiendo su unidad por y para su traspaso, ya que este
grupo es legal y legítimo para hacerlo. “(...) Dentro del empresariado, la
familia desempeña un papel considerable, no sólo en la transmisión,
sino en la gestión del patrimonio económico, especialmente a través de
las relaciones de negocios que a menudo constituyen también las rela-
ciones familiares”71. 
En el caso de las familias de negocios, sobre la estructura del grupo
primario: paternidad, maternidad, fraternidad, parentesco... se recons-
truye solapadamente otra institución de carácter mercantil: el negocio.
La mayoría de estas empresas nacen como “empresas de trabajo fami-
liar”72, en las cuales, el/los propietario/s tienen la voluntad de propiciar
la continuidad y preservar la unidad en la propiedad, por lo que se esti-
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69 Rodríguez, M.R. (2010), p. 55.
70 No obstante cabe recordar que esta tipología de familias propietarias de negocios
no solamente persigue objetivos económicos, como la maximización del beneficio,
sino también “no económicos” tales como, la reputación y prestigio ante la comuni-
dad, la satisfacción que tiene la familia como empresa... Véase Mitchell, R.K.; Mor-
se, E.A. y Sharma, P. (2003) y Gimeno, A.; Coma-Cros Raventós, J. y Baulenas, G.
(2005).
71 Bourdieu, P. (1997), p. 135.
72 Gallo, M.A. (2004), p. 248.
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mula la entrada de familiares para trabajar en ellas. Empresa y familia
se conforman en una alianza de la que dimana una interacción, unas
necesidades y una complementariedad que la hacen imprescindible en
la vida de cada miembro de la familia.
La familia empresaria aparece formando un conjunto de regularida-
des que presenta una determinada coherencia interna, lo cual significa
que las prácticas y las representaciones de sus miembros no se dan de
forma arbitraria, sino que se manifiestan de manera recurrente al tener
su propio propósito. El grupo doméstico emerge como grupo producti-
vo, como colectividad económica dentro del grupo familiar y como
colectivo de trabajo. El negocio/empresa se edifica sobre la identidad
cultural familiar, la solidaridad, la confianza, la explotación conjunta
del patrimonio familiar y el compromiso de perpetuación del negocio
familiar. Por ello sostenemos, al igual que Dyer73, que la condición fami-
liar es una variable transversal que debe tenerse en cuenta al estudiar
las distintas dimensiones de una empresa. Es más, la empresa familiar
es un reflejo de la familia propietaria.
De manera general, su organización familiar/empresarial se caracte-
riza por un sistema de roles. En su conjunto, los roles que asumimos
son coherentes: somos hijos/as, padres/madres, profesionales, amigos,
directivos, trabajadores... A primera vista parecen y son esferas rotun-
damente antitéticas. El mundo de la empresa está concebido bajo el
signo de la instrumentalidad, la eficacia, la eficiencia, la racionalidad74.
Por el contrario, al ámbito familiar se le atribuye fundamentalmente la
función reproductiva emocional. Pese a ello, las determinaciones
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73 Dyer, W.G. (2003).
74 La creación de valor o riqueza para el propietario es el objetivo de la actividad
empresarial. Así lo subrayan Vozikis, G. S.; Bruton, G. D.; Prasad, D. y Merikas, A.A.
(1999), p. 34.
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mutuas son notables. Empresa y familia no constituyen compartimen-
tos estancos: la familia influye positivamente, pero también negativa-
mente, es decir, puede influir tanto para obtener un mejor desempeño
económico, como para contrarrestarlo en otros casos75. 
En la interacción entre estas instituciones, los individuos que forman
parte de ellas ocupan lugares específicos en el contexto social familiar-
empresarial, desempeñando roles y estableciendo relaciones afectivas
y de comunicación en el interior de la familia y en el espacio mercantil
de su empresa, lo cual tiene repercusiones en la creación de múltiples
redes sociales76 que lo aproximan y distancian de manera concomitan-
te respecto a la organización social en que se inserta (familia, amista-
des, grupos empresariales, sindicatos, asociaciones...). “De hecho,
podríamos decir que la interacción de estas redes o grupos sociales
determina hasta cierto punto el grado de poder e influencia que se tie-
ne en un mercado, en una familia o en cualquier contexto social, sir-
viendo como medio para alcanzar recursos –económicos, intelectuales,
sociales– y lograr cambios (hacer que las cosas pasen)”77
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75 Es conocido que el conjunto de recursos sociales y de comportamientos derivados
de la conjunción familia/empresa favorece ventajas competitivas en la organización
mercantil, sin menospreciar sus efectos negativos, sin embargo no se han precisado
como se desarrollan. Véase Schulze, W.S.; Lubatkin, M.H.; Dino, R.N. y Buchholz,
A.K. (2001), y Kellermanns, F.W. y Eddelston, K.A. (2007).
76 La práctica totalidad de las actividades humanas en sus diferentes dimensiones:
económicas, políticas, religiosas, etc., sean de la naturaleza que sean, están imbri-
cadas en las relaciones sociales y, en este sentido, tienden a conformar redes tam-
bién de diversa naturaleza. En el ámbito en el que nos movemos se producirían
redes internas y externas tanto en la familia como en la empresa, así como de la
conexión entre ambas instituciones que serían de extraordinaria importancia para la
firma familiar.
77 Rus, S. y Trevinyo-Rodríguez, R.N. (2011), p. 42.
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Pertenencia En la familia las personas
representan un fin en sí mis-
mo. La familia se constituye en
relación a su filiación. Se tiene
derecho de pertenencia a ella
por el solo hecho de haber
nacido en su seno o haber sido
aceptado en la misma a través
de los vínculos de empareja-
miento o adopción.
Las personas en las empre-
sas tienen razón de ser en
tanto contribuyen al objeti-
vo del grupo. En términos
de medios y fines diríamos
que la persona tiene consi-
deración de medio para
conseguir objetivos comu-
nes.
Permanencia La permanencia como
miembro de una familia es
estable. Cada uno es miem-
bro de su familia y siempre
lo será. La familia nos prece-
de, existía antes de existir
nosotros y existirá después
de nosotros. De un modo u
otro s iempre formaremos
parte de una familia, inde-
pendientemente de lo lejos
o cerca que la tengamos. Es
nuestra referencia histórica. 
Aún hoy en día, cuando la
familia sufre importantes
transformaciones, podemos
ver cómo se flexibiliza el vín-
culo conyugal, y uno puede
dejar de pertenecer a la
familia, pero el v ínculo
parental sigue siendo per-
manente y estable.
La pertenencia de las per-
sonas a la empresa es ines-
table. En la empresa se
puede entrar y salir. La rela-
ción con la empresa es
variable. Uno puede desvin-
cularse de la empresa por-
que así lo desea, o porque
hay que dejar paso a las
nuevas generaciones. La
supervivencia a largo plazo
de una empresa está vincu-
lada a la idea de que todas
las personas pueden ser
sustituidas.
VARIABLE FAMILIA EMPRESA
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En la familia la pertenencia
es estable, pero cambian las
funciones que ejercemos en
ella. De la dependencia a la
autonomía, a lo largo de
nuestra v ida vamos reco-
rriendo los distintos roles
que se juegan en la familia.
Desde la dependencia como
hijo a ejercer autoridad
como padre o madre. Desde
las relaciones del grupo de
hermanos compartiendo
una familia, a la autonomía
de cada uno de los miem-
bros en sus recorridos vita-
les.
Las funciones de las dife-
rentes personas tienden a
la estabilidad. Por regla
general uno participa en
una empresa porque posee
algún valor para ella, cono-
cimiento, experiencia, etc.
Su incorporación está liga-
da a su formación y des-
arrollará funciones relativas
a la misma. Aunque pueda
ascender en su carrera pro-
fesional en una progresiva
ampliación de sus compe-
tencias, el desarrollo de la
actividad está encuadrado






tes en la familia son de
carácter emocional. El invo-
lucramiento emocional
entre los distintos miembros
familiares es intenso. Víncu-
los no rescindibles construi-
dos en torno al amor, la
pasión, el sacrificio, la pro-
tección, etc. crean en la
familia una red compleja de
emociones, sentimientos y
reacciones que es difícil ana-
lizar objetivamente bajo el
dominio de la racionalidad.
Las relaciones predominan-
tes son de carácter racional.




nales, siempre está presen-
te la inestabilidad de las
relaciones, las posibilidades
de cambios y la aceptación
tácita de mantener las rela-
ciones dentro de cauces
donde puedan ser sustitui-
das.
VARIABLE FAMILIA EMPRESA
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Lazos y
cohesión
El valor de la familia es la iden-
tidad. En la familia, cada uno
de sus miembros tiene valor
por sí mismo, en su identidad
personal completa. No son
tan importantes las capacida-
des ni los méritos particulares
de cada uno. Cada miembro
tiene derecho de pertenencia
por el solo hecho de ser parte
de la familia.
El valor predominante es la
competencia, el ser compe-
tente. Su valor depende del







La distribución de recursos
está basada en un modo de
entender la igualdad. La
familia comparte lo que tie-
ne y reparte desde criterios
de igualdad proporcional, o
desigualdad consentida y
admitida.
La distribución de recursos
se basa en las diferencias.
Quien aporta más en la
empresa, en el sentido de
aportar esfuerzos de distin-






La comunicación en el con-
texto familiar es informal.
Dado que la familia ocupa la
mayor parte de su tiempo en
los espacios definidos como
cotidianos, los encuentros
diarios, comunes, las infor-
maciones que se transmiten
y los mensajes tienen for-
mato informal, directo,
espontáneo y cara a cara.
Parte esencial de la informa-
ción y comunicación en la
empresa está formalizada.
En la empresa, aunque exis-
te información y canales de
relación informales, se valora
como información relevante
aquella que se transmite de




Fuente: Rus, S. y Trevinyo-Rodríguez, R.N. (2011), p. 47
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En las dinámicas propias de la familia y la empresa, ambas interac-
tuarán conformando redes sociales, recompuestas y redefinidas una y
otra vez por las variables de permanencia, pertenencia, flexibilidad y
evolución de los roles, gestión de las relaciones interpersonales, distri-
bución de los recursos, generación de los lazos y estructuras de cohe-
sión, así como por la producción de escenarios de comunicación. 
Cada rol del sujeto perteneciente al binomio familia/empresa es dife-
rente, pero por ello no debe estar disociado. La fragmentación es noci-
va, genera tensiones, pérdida de identidad, pese a que no nos compor-
temos de la misma manera. En efecto, en todo lo que hacemos
permanece nuestro sello personal, nuestra idiosincrasia, nuestra marca.
Nos proporciona unidad, coherencia y consistencia en nuestro proyec-
to vital. De lo contrario, entraríamos en una fragmentación que podría
ser la antesala de la “esquizofrenia existencial”. El padre, gerente en el
negocio; el dueño/accionista, ejecutivo/directivo; el hijo/a,
trabajador/a..., mantendrán conductas y expectativas acordes al ámbito
de actuación, sin renunciar a las ventajas/desventajas que derivan del
conocimiento mutuo en otras esferas.
Además de los roles, de manera espontánea el estatus, la autoridad
y el poder se permeabilizan del grupo de pertenencia y, por ende, sus
relaciones, aunque revestidas de nuevos significados. Por ejemplo, el
acceso de los miembros al colectivo de trabajo –controlado habitual-
mente por varones adultos– depende de su condición de “miembro”.
“Ser hijo de” procura la adscripción e integración en el grupo familiar
mercantil. Asimismo, el control de la propiedad productiva constituye
la fuente de poder que sostiene la autoridad del cabeza de familia.
La familia es entendida, por encima de todo, como el espacio de la
confianza, en oposición al mercado. Son familias que actúan por enci-
ma de todo como grupo en sus interacciones, relaciones y expectativas
mutuas, afirmando su identidad a través de la solidaridad y cohesión
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entre sus miembros, que impulsan la eficiencia y facilitan las relaciones
informales. Hay que tener presente que las estructuras de parentesco y
la familia como cuerpo –inclusivas y exclusivas hacia ciertos miem-
bros–, se perpetúan merced a la creación continua del sentimiento
familiar, motor de adhesión vital del grupo familiar y de sus intereses.
Los ritos familiares están encaminados a constituir la familia como
entidad unida, integrada, unitaria, de tal forma que en sus actos se
encuentra una prolongación lógica de su reafirmación y reforzamiento:
avivan generosidades y solidaridades –visitas, comunicaciones, aten-
ciones, encuentros familiares,... – muy frecuentes en las familias empre-
sarias. El espacio familiar se convierte así en una especie de “voluntad
trascendente” que manifiesta decisiones colectivas, dentro de las cua-
les sus miembros actúan como partes de un cuerpo unitario78. 
La voluntad de continuidad del negocio es inseparable de la tenden-
cia a perpetuar la integridad de su patrimonio, amenazada por la dis-
persión o dilapidación, que anima a asegurar los mecanismos de inte-
gración de los miembros familiares. Particularmente entre ellos
estarían lo que denominamos “fuerzas centrípetas”, entre las que ten-
drían especial relevancia las disposiciones éticas que incitan a identifi-
car los intereses particulares con los del colectivo familiar. No obstan-
te, también se debe contar con lo que denominamos “fuerzas
centrífugas”, es decir, con los intereses de los diferentes miembros del
grupo familiar, más o menos proclives a aceptar la visión común, y más
o menos capaces de imponer su punto de vista egoísta. Todo ello con-
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78 “Las dinastías burguesas funcionan como clubes selectos, son lugares de acumula-
ción y gestión de un capital que es igual a la suma de los capitales poseídos por
cada uno de sus miembros y que las relaciones entre los distintos poseedores per-
miten movilizar, por lo menos parcialmente, a favor de cada uno de ellos”. Bourdieu,
P. (1997), p. 35.
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figura una estructura familiar de relaciones de fuerza, en las que sus
miembros están en permanente dinámica dentro del campo doméstico
que trasciende al negocio. 
Como es lógico, familia y empresa tienen su propio discurrir tempo-
ral, crecimiento y desarrollo, sus ciclos vitales, definidos y ajustados a
la situación de cada momento y contexto, aunque sistémicamente rela-
cionados. En efecto, la evolución del negocio familiar va pareja a los
cambios que experimenta la familia de generación en generación, y en
cuyos procesos confluyen aspectos tales como el tamaño de la empre-
sa, la relación entre las generaciones de control, la estructura del nego-
cio, el factor geográfico y sectorial, así como cuestiones relacionadas
con la sucesión familiar, el reclutamiento de sus miembros, la profesio-
nalización, etc. “En el devenir de una familia que tiene encomendadas
la dirección y el gobierno de una empresa, se producen fases de desa-
rrollo y de cambios estructurales que provocan una alteración sustan-
cial en los objetivos y en el orden sucesorio. Ambas circunstancias pue-
den ser letales para la continuidad de la empresa, o bien (...) una gran
oportunidad para la renovación de los objetivos, el plan estratégico y la
consolidación de la misma”79. 
Es conveniente tener presente que no existe una tipología única de
empresa familiar y de familia empresaria, sino empresas de primera
generación, de segunda generación, de superposición generacional o
de mayor antigüedad. En ellas no sólo el negocio cambia, evoluciona y
se adapta o desaparece, sino que también las familias que con una
determinada estructura y organización en su desarrollo dan lugar a nue-
vos núcleos, interacciones consanguíneas e historias de familias dife-
rentes, aunque eso sí, con un eje mercantil y patrimonial común (aun-
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que cambie su estructura): la empresa. La complejidad de la familia,
como la complejidad de la empresa, son riesgos desestabilizadores que
pueden afectar a la “desfamiliarización”. Una familia en su relación con
la empresa será más o menos compleja según las siguientes variables:
número de miembros80, diferencias en los estadios de ciclo de vida,
número de ramas o familia, roles existentes, diferencias en las experien-
cias vitales, diferencias en los intereses81. 
La vocación de continuidad tiene sus limitaciones temporales y no
suele ser muy habitual, salvo para grupos familiares que han logrado
prestigio en la calidad y competitividad de sus productos. En paralelo,
el crecimiento familiar ha tendido a reducir la complejidad, desacele-
rando la incorporación a la propiedad de la empresa y a su dirección de
unos pocos, mientras que el resto ha buscado salidas patrimoniales y
al mercado de trabajo asalariado. No obstante, cabe subrayar la necesi-
dad de estudios cualitativos de las diferentes etapas en las que se
hallan las familias empresarias en diferentes sociedades y culturas,
para arrojar luz, sistematizar y precisar muchos de los comportamientos
que inciden de pleno en sus relaciones con la empresa. 
La imagen relativamente clara de la organización familiar cotidiana
en la que se sustentaba la familiar nuclear tradicional de un importan-
te porcentaje de negocios familiares ha comenzado a tener importantes
modificaciones. El viejo esquema sobradamente conocido en el que el
hombre era el que ganaba el pan de cada día, y la mujer se quedaba en
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casa cuidando de los hijos y del hogar, está siendo movido en la medi-
da en que también las mujeres han aumentado su presencia en el mun-
do laboral y siguen los mismos ciclos educativos, adoptando un patrón
biográfico parecido al del los varones. Ya no está tan claro cómo debe
organizarse, propiamente hablando, la vida cotidiana hogareña: ¿quién
se ocupa de los hijos?, ¿quién tiene prioridad para estudiar una carre-
ra, en caso de que haya que elegir?, ¿quién hace la compra, la limpieza,
el lavado...?. Los postulados tradicionales, como por ejemplo, cómo
desempeñar los papeles hombre/mujer en la vida familiar estarán suje-
tos a una serie de decisiones, negociaciones y, por qué no, conflictos,
condicionados también por el ámbito institucional. 
En cualquier caso, se trata de un proceso dinámico, plural y sujeto a
adaptaciones. Pese a las crisis auguradas a la familia, ésta ha salido
habitualmente fortalecida y reformada. Toda sociedad crea, a través de
sus instituciones, su propia arquitectura de papeles o expectativas
sociales. En este sentido nos quedamos con las palabras esperanzado-
ras del profesor Gallo, cuando en su nota final atisba una esperanza
ante estos cambios: “hay países en los que al mismo tiempo que se
acepta y, a veces, se alaba el divorcio y la cultura de la muerte, se pro-
mueve y premia el espíritu emprendedor y continuidad de las empresas
familiares, así como se intensifica los esfuerzos para que las familias de
primeras o segundas uniones continúen comprometidas en el esfuerzo
de ayudar a la siguiente generación de ser buenos empresarios”82.
IV. La manifestación y el uso del poder en la empresa
Como acabamos de precisar, las empresas familiares aportan un
“plus” en la confluencia organizacional de dos de sus sistemas radical-
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mente diferentes, alentadores de una determinada organización y un
sistema de trabajo que procura una peculiar dirección y gestión. El
poder, presente en sus respectivos ámbitos, se caracteriza por las rela-
ciones asimétricas de reciprocidad, así como por las de dependencia. 
El poder es escaso en la empresa familiar. Sólo una persona puede
ser presidente, director general, gerente o cualquiera de los cargos de
dirección y gobierno. Muchos de ellos se alcanzan porque se poseen la
formación y las cualidades para desempeñarlos, o bien porque se ha
hecho la carrera profesional correcta y se ha producido un nombramien-
to, que viene a ser el reconocimiento de unos méritos. Estos puestos
confieren poder: la capacidad para hacer algo contando con la anuencia
y la ayuda de otros. Pero no invisten necesariamente al que lo detenta
de un reconocimiento de su capacidad, sino que más bien suponen una
aceptación de su idoneidad para desempeñar el cargo y la posición que
ocupa, en la que se mantendrá mientras la familia propietaria no lo
releve por otro. Este es un caso típico de poder que no tiene necesidad
de transformarse en autoridad.
Sin embargo, siguiendo el esquema propuesto, puede darse la situa-
ción de un líder familiar (no se excluye el liderazgo en la empresa) que
sí concite no sólo la aceptación de todos, sino también el reconoci-
miento de su capacidad personal para llevar a término lo que tiene
encomendado en la familia y, eventualmente, en la empresa. Este sería
un caso típico de autoridad, reconocida y respetada, depositada en una
persona.
Las empresas familiares tienen que moverse en esta doble dimen-
sión del poder. ¿Se puede mantener una empresa familiar sólo con la
potestad, es decir, actuando exclusivamente con el poder familiarmen-
te reconocido, aceptado y tolerado? La respuesta es sí, y así han funcio-
nado y funcionan muchas empresas familiares en la primera genera-
ción, la época del fundador. ¿Se puede mantener ese ejercicio del poder
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mucho tiempo? No y sí. No sería conveniente, porque el poder sin base
en el reconocimiento, es tolerado y, por tanto, siempre habrá alguien
dispuesto a arrebatarlo. En este caso, la empresa familiar es el escena-
rio propicio para una lucha, abierta o soterrada, por conseguir y retener
el poder. No habrá concordia, habrá un equilibrio inestable de fuerzas.
Lo ideal en una empresa familiar, desde el punto de vista del poder y su
ejercicio, es ir alejándose de la potestad e incrementar la autoridad.
Pero recapitulemos.
¿Qué es potestad? Es la manifestación del poder que muestra la
capacidad de obtener el servicio y la colaboración de los demás en todo
tipo de relación. ¿Cómo se obtiene? A veces, desde el punto de vista
empresarial, mostrando un proyecto atractivo, es decir, allegando
medios y esfuerzos a un proyecto; otras veces imponiendo una forma de
acción en la que el poder se manifiesta como algo constante y sonante,
diciendo, por ejemplo, “tengo más fuerza que tú y, por tanto, te impon-
go que hagas esto”. Otras veces la potestad sirve para manipular y tam-
bién se utiliza para coordinar actividades. No es lo mismo la autoridad
que la potestad, como se ha visto, pero muchas veces se consideran
sinónimos. 
Hemos dicho qué es la potestad y cómo se manifiesta. ¿Qué es la
autoridad? El lenguaje común lo expresa de forma gráfica: “alguien es
autoridad en”, “es una autoridad respecto a otros en una materia”. De la
misma forma se suele decir que “se tiene poder para hacer algo”. Luego
tener autoridad es ser un referente de conocimiento y de la moral reco-
nocido en la empresa familiar. Es la persona que no tiene que decir lo
que se tiene que hacer, sino que aconseja, insinúa lo que se debe hacer.
Un signo evidente de la madurez y de la estabilidad de una empresa
familiar es que las personas que han ejercido el poder, las que han
sacado la empresa adelante, que han sido capaces de hacer que un gru-
po humano trabaje y consiga realizar los planes y alcanzar los objetivos,
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pasado un tiempo no deben seguir ejerciendo el poder, deben haber
conseguido ya una autoridad reconocida por todos.
Es sabido que esta situación es difícil de encontrar en una empresa
familiar y exige que las personas se vayan retirando (como se dice nor-
malmente) hacia los “cuarteles de invierno”, hacia posiciones menos
dedicadas al día a día, para estar en el “semana a semana” e incluso en
el “mes a mes”. 
Uno de los procesos importantísimos de la profesionalización de la
empresa se resume en la creación y puesta en funcionamiento de los
“órganos de gobierno”. Cuando los estudios muestran que los Consejos
de Administración de grandes empresas suspenden en la valoración de
cómo cumplen con su función, están sugiriendo que los Consejos de
Administración, muchas veces, se han convertido en cómplices compla-
cientes del que tiene la “capacidad para”, el poder como potestad, y no
ejercen la “autoridad sobre”, porque no la tienen reconocida.
El gobierno de una empresa se fundamenta en tener, conservar e
incrementar la autoridad ampliamente reconocida sobre algo, y confe-
rir esta autoridad transformada en potestad a la dirección para que pue-
da hacer algo. Esa distinción puede parecer muy académica y es muy
difícil de llevar a la práctica porque a las personas lo que más les gusta
es mandar. ¿Eso qué quiere decir? Que quien tiene el poder quiere con-
servarlo, no cederlo. ¿Cómo lo conserva? Haciendo lo que sea menes-
ter a costa de lo que sea y siguiendo los métodos más inverosímiles que
alguien pueda imaginar, incluso en no pocas ocasiones cayendo en
situaciones aberrantes y absurdas, cuando no ridículas. El límite estará
en la conciencia moral de cada uno.
Un hecho que provocó un gran empresario puede servir de muestra.
Había llegado, compartiendo la propiedad de la empresa con otros her-
manos, a los 65 años, edad en la que los estatutos imponían la jubila-
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ción forzosa de los cargos ejecutivos, de puestos de dirección general y
de gestión de primera línea. La empresa le organizó una fiesta inmen-
sa, fueron quinientas personas, hubo regalos, discurso, etc... lo normal
al final de una vida profesional larga y fecunda. Hacía unos tres meses
que se había aprobado el borrador final de los futuros estatutos del
Grupo de Empresas. Llegó a casa a las dos de la mañana con su hijo,
que era quien había redactado los estatutos, se quitaron las corbatas,
se sentaron en un sitio tranquilamente y el padre le espetó al hijo: “Mira
Arturo, la empresa está en un momento difícil, necesita gente con
mucha experiencia para culminar el proceso que hemos comenzado,
nos estamos jugando el ser o no ser, la continuidad del proyecto empre-
sarial y el bienestar de la familia. ¿Te costaría mucho cambiar el artícu-
lo ese que dice, “jubilación a los 65 años” por “jubilación a los 70
años?”. Lógicamente no costaba nada pero sí significaba mucho: “¡no
quiero dejar el poder!, ¡estoy en mi mejor momento y no vais a echar-
me! ¡La empresa me pertenece, me necesita, y el poder también porque
yo la he hecho!, ¡no quiero dejar la primera línea!, ¡dame un argumen-
to legal para tener que dejarlo!”. No cabe duda de que se podría haber
hecho la reforma. Arturo podía haber dicho “sí” y no hubiera pasado
nada, o “no”, que fue lo que dijo y generó un gran problema con su
padre, una ruptura que duró años y cuyas consecuencias sufrieron
ambos.
¿Qué es lo que hacen muchos empresarios para mantenerse en el
poder? En primer lugar, justificarse como imprescindibles. ¿Y cómo lo
hacen? Desarrollando una estrategia que no implica ningún tipo de reto
ni de riesgo, o bien planteando un nuevo proyecto empresarial que
necesita de su concurso, aunque en realidad la nueva estrategia no pro-
pone nuevos retos, ni nuevas metas, ni siquiera renovación: sería como
una variación sobre los mismos temas (como se diría en términos musi-
cales), con una apariencia de innovación. Se mantiene un equipo que
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es cómplice complaciente, es decir, el equipo te está diciendo “sí don
José”; “qué bueno es usted”; “usted es el más grande”, “usted es el
mejor”, y de esta forma el empresario se siente imprescindible. Es, por
lo tanto, un equipo acomodado y aburguesado que no va a plantear
estrategias nuevas. A la vez, se retrasa de forma innecesaria la sucesión.
El único fin es conservar el poder.
Esta es una lógica equivocada que lleva a otras tres actitudes o tres
decisiones erróneas y erráticas desde el punto de vista empresarial. Una
es la aversión a la deuda o a la entrada de terceros en el capital (por
ejemplo, aceptar entradas de capital-riesgo, entrada de nuevos socios,
lo cual supondría una pérdida de poder al tener que compartir la pro-
piedad). Otra es la aversión a todo lo que es empleo fijo, es decir, al
compromiso con las personas; y, como tercer punto o tercera decisión,
no se quiere crecer ni se quiere cambiar.
Si analizamos la situación de muchas empresas familiares encontra-
mos que están acercándose a una situación de parálisis real aunque
demuestren una cierta dinamicidad. Si preguntáramos a la mayoría de
las empresas familiares si tienen un plan estratégico, si está formaliza-
do en algún tipo de documento, nos van a decir que no; nos van a decir
que “se hace lo que se puede”, frase que nos encontramos muchas
veces: “nosotros hacemos lo que podemos”. Ese no es el camino, y si se
actúa así, entonces “se pagará lo que se pueda”. Lo que hay que decir
es que “se hace lo que se debe hacer”, y acuñar de una vez la frase: “se
hace lo que se debe aunque se deba lo que se haga”; esto está muy rela-
cionado con la capacidad para asumir el riesgo, realizar inversiones y
ejercer la potestad, porque si se crece, si se acierta, se va ganando auto-
ridad. 
Sin embargo, si analizamos las empresas familiares que han sido
capaces de soportar el cambio generacional, que han superado el pro-
ceso de expansión y de internacionalización, el proceso de renovación
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tecnológica (que es una auténtica revolución, nos guste o no nos gus-
te), nos daremos cuenta de que son empresas que han sabido, de algu-
na forma, ajustar los ámbitos de acción de la potestad y de la autoridad.
El futuro de las empresas familiares dependerá de la capacidad que ten-
gan sus responsables de evitar caer en el error de mantenerse en el ejer-
cicio del poder (potestad) a cualquier precio; lógica que lleva a muchas
empresas a no querer crecer y a no querer cambiar. Esa lógica errónea
debe cambiarse por lógicas acertadas, que son: 
- Estrategias con riesgo: por supuesto que podemos equivocarnos y,
por tanto, si uno se equivoca debe dimitir para que entre otro capaz de
hacerlo.
- Un equipo dinámico que acepte el reto del riesgo.
- No retrasar nunca los cambios. Dejar la presidencia y los cargos del
Consejo de Administración a otros. Perpetuarse es un error. Por ejem-
plo, en el cargo de presidente del Consejo de Administración no suele
haber límite efectivo y operativo, pero una vez cumplido lo que se que-
ría hacer es bueno dejarlo para que otros aporten, porque la renovación
en la empresa implica la innovación de métodos, de estrategias, de
metas, etc, etc. Esto no suele suceder.
- Abolir la lógica es no tener miedo a la entrada de terceros en el
capital, porque en principio podrá parecer que se pierde potestad. Sin
embargo, a la larga se gana autoridad y rigor en las decisiones. La entra-
da de terceros suele terminar con la informalidad que sufren muchas
empresas familiares: impone orden, por ejemplo, llevando una contabi-
lidad exacta, y convirtiendo los órganos de gobierno en operativos, que
se reúnen y discuten los temas. Es decir, introducen racionalidad, cor-
dura y profesionalización. Porque las empresas familiares siempre
deben funcionar. 
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Los profesionales buenos no familiares duran poco en las empresas
familiares; es una triste realidad, pero es así. ¿Por qué sucede esto? La
respuesta es que no se suele tratar al profesional como tal, sino como
el correo de transmisión de intereses y problemas; o como un secreta-
rio al que se le cuentan secretos de la empresa y la familia. Sin embar-
go, un profesional no familiar puede llegar a identificarse con la empre-
sa tanto como un familiar si se le ponen unos objetivos claros y se le
conceden los medios adecuados para realizarlos; así podrá diseñar un
futuro profesional atractivo. 
Se suele decir que el poder es lo menos abundante en las empresas.
Pero lo más escaso en las empresas familiares son el talento y las ideas.
Se puede ser hijo de empresario pero no empresario; la sangre no da
talento, ni capacidad para ser empresario.
A un empresario le gustaría decir que él es padre de empresarios,
pero el tiempo y la libertad de los hijos serán quienes decidan. Está por
demostrar que los hijos de un empresario sean empresarios. Es difícil
mantener la capacidad de ser empresario generación tras generación
durante muchos años. Es más fácil conseguir que una generación actúe
como propietarios responsables, que gobierne la empresa, pero que no
la dirija. Aquí estaríamos una vez más ante el dilema: potestad y auto-
ridad. Una de las metas de cada generación tiene que ser formar a los
sucesores como propietarios, no hijos de propietarios, sino propieta-
rios. Y un propietario tiene derechos y tiene muchas obligaciones, y
aprender eso es aprender la distinción entre potestad y autoridad. El
propietario, por ejemplo, tiene poder en el Consejo de Administración
a través de los órganos de gobierno y dirección, pero debe ejercer la
autoridad, y decimos “debe” porque muchas veces ejerce la potestad. Se
tiene potestad y también autoridad para nombrar o cesar al director
general, y nadie más la tiene. El fin que se debe perseguir en toda
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empresa familiar madura es crear en todos una conciencia de propiedad
de la que dimanen tanto responsabilidades como derechos concretos.
El segundo aspecto es la frase: “hay que crear fundadores”, gente que
sea emprendedora, que establezca su propio negocio. Después puede
incorporarse o no a la empresa, pero ya se está creando una figura capaz
de soportar sobre sí no sólo el gobierno, sino también la dirección de
una empresa. Y si creamos fundadores, con la peculiaridad antropoló-
gica que tiene un emprendedor, esas persona serán capaces de ver un
aspecto que otros no intuyen y de soportar el riesgo. En consecuencia,
no tendremos problema de continuidad. Si no se hacen fundadores, a
corto plazo, en una generación más, las empresas familiares van a tener
problemas serios de continuidad, porque los sucesores no sabrán dis-
tinguir entre la autoridad y la potestad.
¿Cuál ha sido la clave de muchas empresas familiares para tener una
continuidad exitosa? Muchas y variadas, pero se puede dar una para
todas: se ha ido cultivando el sentido de la propiedad y el sentido de la
fundación, el emprendimiento, a partes iguales, y siempre los líderes
empresariales han sido capaces de ver claramente quién podía empren-
der y quién podía simplemente gobernar y ser propietario. Esta capaci-
dad se tiene por naturaleza o no se tiene, pero no se da; se puede desa-
rrollar algo, pero solo si se posee. Aquí se vuelve otra vez al problema
de la autoridad y del poder. Si nos entrenamos en el uso de la potestad
equilibrada con la autoridad, iremos ganando en ésta y perdiendo de
aquélla.
¿Cuál es el resultado? Una empresa capaz de mantenerse cien años,
cuatro generaciones e incluso más, como existen en actualidad. Pero si
aplicamos el mismo esquema de funcionamiento, con sus variantes y
sus peculiaridades, a otras empresas de éxito, veremos que se repiten,
más o menos, las siguientes fases:
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- Un proceso de profesionalización.
- Un proceso de asentamiento de propietarios.
- Una distinción entre la dirección y el gobierno.
- Abolición de las lógicas erróneas.
Siempre se ha hablado del 30%, que es el porcentaje de empresas
que superan el paso de una generación a otra, de la primera a la segun-
da, de la generación del poder concentrado y confundido en autoridad
y potestad, a la segunda: la de la fragmentación del poder en una potes-
tad y una autoridad. Quizá no sea exactamente así, quizás estamos en
otro porcentaje o vamos mejorando los porcentajes, pero sí es cierto
que si vamos analizando una a una las características de las empresas
familiares vemos que el porcentaje del 30% se va repitiendo de forma
pasmosa en cuestiones relacionadas con el poder, con la organización
de la empresa, con aspectos que afectan a la toma de decisiones, en
casi todos los aspectos de la empresa familiar. Es decir, hay un tipo de
empresas que sabe hacer las cosas, y un grupo de empresas que por
incapacidad o falta de formación no sabe hacer lo que tiene que hacer,
o que sí sabe pero no es capaz de generar instrumentos para conseguir
la continuidad de la empresa. Esto tiene mucho que ver con la idea de
que una empresa nace y se desarrolla, y la empresa que nace no es
exactamente igual que la empresa que se desarrolla. La empresa que
admite el progreso, que lo incorpora y lo hace suyo como un instrumen-
to indispensable para el desarrollo, es una empresa moderna y con pro-
yección de futuro.
Por tanto, hay una negación del progreso y hay empresas que se han
negado a evolucionar: las que siguen en las lógicas erróneas. Y un error
en el principio es un error mayúsculo al final, que no tiene solución. Lo
importante no es no tener errores, porque del error se aprende tanto
como del acierto si uno es capaz de desandar lo equivocado y volver a
andar. Porque ya ha adquirido la experiencia y sabe dónde no debe ir.
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Como se suele decir: “de los padres y de los maestros se aprenden dos
cosas, lo que se debe hacer y lo que no se debe hacer”. Quizá sea más
importante lo que no se debe hacer, porque así no cometeremos los
mismos errores y evitaremos tropezar en la misma piedra. Si logran no
repetir los errores, las empresas avanzarán y progresarán, porque tam-
bién es cierto que haciendo muy poco se consigue mucho. Es decir, en
una organización bien estructurada, que funcione bien, con un líder
capaz de aglutinar a la gente en torno a un proyecto, la actuación de
cada uno tiene un efecto multiplicador; es como la piedra que se tira al
lago: la onda es infinita y la capacidad de generar recursos, de generar
valor añadido, muy elevada. ¿Por qué hay empresas que tienen esa
capacidad de crecer tanto? Porque tienen una persona capaz de ver las
cosas con visión de futuro, que sabe ejercer el poder en los momentos
en que es necesario hacerlo y que goza de autoridad reconocida para
aglutinar personas a sus proyectos, que genera confianza.
Desde el punto de vista del poder, es mucho más importante ser el
referente moral en una empresa que ejercer la capacidad para hacer
algo, y ese tipo humano es realmente escaso. Es la persona a la que se
consulta si hacemos esto o hacemos lo otro, o qué hacemos con esto o
qué hacemos con lo otro. A esa persona no se le va a consultar si se va
a hacer una unión temporal de empresas. O si se va a trabajar en una
nueva línea de negocio. A esa persona se le consultan temas fundamen-
tales que afectan a la esencia de la empresa, temas familiares. La tácti-
ca queda para otros, para los que tienen la responsabilidad del día a
día. También los temas relativos a remuneraciones, a nuevas inversio-
nes de equipos tecnológicos o de otro tipo, compra de empresas, ven-
ta de empresas,... son los temas de gobierno. Ser una autoridad en algo
es lo más escaso en las empresas, pero también lo que exige mayor
compromiso con todos los miembros de la familia y con el proyecto
empresarial.
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En las autobiografías que han escrito algunos empresarios se advier-
te que uno de los aciertos de esas personas es que han sido capaces de
ceder el poder y de convertirse en un referente moral de la empresa; han
sido lo suficientemente generosos para brindar el éxito a otras perso-
nas, porque cuando estás construyendo la organización, la organización
no ve el éxito: quien cosecha es otro.
Conclusiones
Para cerrar, resumimos de forma ajustada las tesis y las ideas que
hemos desarrollado en el texto.
- El poder en las sociedades humanas es una realidad sociocultural,
e incluso ética, que tiene que ver con nuestra propia constitución de
seres humanos. Desde esta óptica tiene un carácter universal y es una
expresión inmediata de la existencia humana. Es una fuerza intangible,
aunque percibida y sentida porque está implícita en el sistema de redes
sociales. El poder es un hecho innegable: hace referencia a la capacidad
de imponer la voluntad sobre otros, pese a las sanciones coercitivas
que es capaz de emplear, o la resistencia ofrecida. En este sentido
entraña formas de control, presión e influencia, sedimentadas en rela-
ciones asimétricas que obedecen a un recurso escaso.
- Pese a ser confundidos con asiduidad, poder y autoridad no son
sinónimos, ni términos permutables. Con una matriz diferencial cuali-
tativa, la autoridad es un fenómeno enmarcado en la organización
social como propiedad de la misma, y consustancial a un orden y a una
estructura. Se trata, pues, de un poder legítimo que viene dado a la per-
sona tomando como fundamento su posición o estatus en una estruc-
tura social organizada.
- En el análisis microsocial de las relaciones familiares la distribu-
ción de responsabilidades, obligaciones, quehaceres, prebendas, grati-
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ficaciones, etc. va pareja al desempeño de roles, estatus y autoridad del
grupo consanguíneo, que difícilmente puede eludir su organización. La
autoridad regentada se fundamenta en el principio jerárquico desde el
que tiene el derecho de disponer, prescribir y dictar sobre los demás, y
éstos la obligación de acatar. Además, también el poder se hace omni-
presente y necesario en las tareas ejecutivas del grupo familiar.
- Por las mismas razones aducidas como fenómenos estructurales de
la sociedad, en el escenario en el que confluyen familia y empresa tam-
bién están presentes el poder y la autoridad en su entramado relacio-
nal, tanto intra como extra empresarial. Si bien la familia posee unos
objetivos, normas y redes distintas en parte a las de la empresa, no es
menos cierto que las personas integradas en el negocio son las mismas
en una porción importante, al menos, en sus primeros ciclos vitales.
Esto ofrece una idea de la compleja urdimbre generada por las dos ins-
tituciones (familia y empresa), más la propiedad. Aunque roles, estatus
y autoridad están perfectamente construidos en un espacio familiar, en
una parte sustancial son transferibles al ámbito mercantil. Se es
padre/madre, hijo/a (primero, segundo, ....) y, en marcos diferentes, se
es director general, gerente, responsable, trabajador..., pero siempre
sustentados sobre una identidad primigenia: la familiar. Jerarquías de
autoridad y poder pueden ser objeto de traslado sin más reflexión que
la simple reproducción.
- En la empresa familiar convergen el poder formal e informal, el con-
flicto y la concordia, las alianzas consanguíneas y las mercantiles... El
desempeño de cargos y puestos en la empresa familiar otorga poder
formal, es decir, capacidad para hacer y deshacer, pese a no conferir
necesariamente un reconocimiento de dicha capacidad. El gobierno de
una empresa familiar ha de ajustar los ámbitos de acción de la potes-
tad y la autoridad para evitar caer en el error de ejercer el poder a cual-
quier precio y usando cualesquiera medios. Resulta claro, en este sen-
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tido, que es francamente difícil “generar” la capacidad de empresario en
el transcurso generacional. La continuidad sólo como legado, sólo
como propiedad, sin el atributo de “emprendedor”, podrá provocar “un
poder de herencia” que irá diezmando los recursos y capacidades de
que dispone la empresa, y también de quien ejerce el poder sobre el
que se sostienen el gobierno y la dirección de la misma. Por tanto, la
“capacidad” se puede poseer o no, pero no es posible su “donación”. 
- Si bien el miembro familiar incorpora el poder a su “imagen y seme-
janza”, la base se encuentra en la estructura de la organización empre-
sa/familia, ya que su cesión ha de estar sustentada en su competencia,
su capacidad y su experiencia, acordes con unas reglas y códigos de
autoridad establecidos y legitimados. La autoridad despierta respeto,
capacidad de admiración en quien la reconoce. Por tanto, sería la auto-
ridad la que estaría legitimada para el ejercicio del poder.
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El todo y la parte. Alabanza de la sinécdoque
Kurt Spang. Universidad de Navarra
En este artículo se intenta profundizar en la naturaleza y las repercu-
siones de una tradicional figura retórica, la sinécdoque, cuya estructura
fundamental es la relación entre el todo y la parte, capaces de sustituir-
se mutuamente en los más diversos ámbitos. Al fenómeno le subyace
una precariedad cognoscitiva que se deriva de la dificultad de concebir
el todo y de distinguir las partes. Una solución es, precisamente, acudir
a la sinécdoque, que permite captar el todo acudiendo a una parte sig-
nificativa o, al revés, nombrar el todo para no tener que presentar todas
las partes. La práctica no se limita a la formulación lingüística, cotidia-
na y literaria, donde acaso es más palpable y frecuente, también se
observa en la pintura, la escultura y otras artes.
Existen tantos todos y tantas partes que con frecuencia no hay más
alternativa que recurrir a lo uno para designar lo otro. Es este el proce-
dimiento que desde antiguo se conoce como sinécdoque. Etimológica-
mente el término procede del griego συνεκδοχή y designa el hecho de
comprender algo con algo distinto. Ahora bien, en el fondo “compren-
der algo con algo distinto” solo parafrasea el carácter trópico de este
recurso: sabido es que la sinécdoque pertenece a los tropos o figuras de
sustitución. K. Burke1 afirma que la sinécdoque pertenece a los cuatro
tropos fundamentales: metáfora, metonimia, sinécdoque e ironía. De
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hecho, como veremos, la sinécdoque se asocia a menudo con la metá-
fora. Ciertamente, la sinécdoque es un tropo, aunque con una particu-
laridad: la sinécdoque no se basa exclusivamente en un expediente sus-
titutivo, además guarda siempre una relación de participación con lo
aludido, solo es parcialmente sustitutiva. Una parte de lo aludido se
utiliza para significar el todo, o al revés, el todo se menciona para repre-
sentar una parte: la chica a la que se piropea por tener veinte abriles en
realidad tiene veinte años enteros, sin embargo, suena más juvenil y
halagador si se echa mano de la primavera para expresarlo. Enseguida
se descubre, pues, que una formulación de este tipo no es gratuita,
unas veces se utiliza por necesidad denominadora pero otras sugiere
unas connotaciones que con la mera mención del fenómeno no hubie-
ran surgido. Ahora bien, la sospecha de que tal procedimiento retórico,
frecuentemente con carga poética, en realidad responda a una necesi-
dad intelectual intrínseca, subsanando una limitación de nuestra capa-
cidad cognitiva y abstractiva, no es infundada2. 
Probablemente nos cuesta hacernos una idea del todo o, mejor
dicho, de todos los todos, del mismo modo que nos es difícil de esta-
blecer los límites entre el todo y sus partes, entiéndase, entre una uni-
dad mayor y las múltiples unidades que pueden surgir en sus propias
variedades, innumerables en determinados casos. Lógicamente, el todo
debe ser anterior a las partes como la unidad es anterior a la diversidad.
¿Quién descubriera y nombrara las diversidades del universo, quién los
límites que separan el todo y sus partes? Menos mal que podemos
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cuaderno 123_cuaderno  23/01/2014  20:03  Página 322
CUADERNOS EMPRESA Y HUMANISMO
recurrir a la sinécdoque3. Incluso es posible que nuestra memoria fun-
cione sinecdóquicamente; es imposible que recordemos todos los deta-
lles de nuestro pasado, sin una idónea selección excederíamos nuestras
capacidades memorísticas y la ya de por sí difícil jerarquización de
informaciones.
Me importa subrayar que en estas reflexiones estamos hablando de
“una manera novedosa de decir”, de “aliqua novata forma dicendi”,
como diría Quintiliano. No pretendo indagar en la filosofía del todo y
de la parte, aunque casi nunca se puede prescindir tampoco completa-
mente de ella porque todo decir responsable es un decir verdadero y,
por tanto, filosófico; todo ars bene dicendi bien entendido es también un
ars bene cogitandi. 
El hablar sinecdóquico se hace imprescindible si se piensa que el
todo, en abstracto, es inabarcable y no hay más remedio que dividirlo
en sus partes. El latín dispone de dos palabras para designar diferentes
matices: totum alude a la integridad, a la completitud, mientras que
omnis denomina el conjunto o la acumulación de seres, objetos y fenó-
menos. El alemán distingue también entre das Ganze y alle. 
En el habla cotidiana no es infrecuente la confusión entre ambos
conceptos, no obstante, es evidente que no es lo mismo todopoderoso
que todoterreno, ni omnisciente que omnívoro; llama la atención que la
diferenciación entre totum y omnis se mantiene como sufijo pero no
como adjetivos y sustantivos autónomos. Casos curiosos de sinécdo-
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que se presentan en palabras capaces de designar tanto la parte como
el todo; así, ‘obra’ puede significar tanto una obra concreta de un artis-
ta como puede designar también todas sus obras. 
Si el receptor de sinécdoques no tuviera presente inconsciente y
automáticamente que “la totalidad es mayor que sus partes”, como afir-
maba Euclídeo, y que a veces una parte puede designar la totalidad,
consideraría que afirmaciones de esta índole son absurdas. A todas
luces, la sinécdoque no sólo es “aliqua novata forma dicendi”, sino tam-
bién “novata forma cogitandi”, porque articula formas distintas de cap-
tar y concebir el mundo.
Debo añadir que el proceder sinecdóquico no se limita exclusiva-
mente al decir verbal, también se aplica –como veremos– al decir artís-
tico en general; es un recurso creativo común a toda poiesis en el senti-
do de plasmación de una obra artística. La necesidad de manejar y
manipular las partes y el todo se hace imprescindible sobre todo en el
deseo de los artistas de abarcar entidades mayores echando mano de
sus partes significativas. El deseo de mostrar que “el mundo es ansí”,
como diría Pío Baroja, se vislumbra en la mayoría de las obras de arte.
No es de extrañar que la sinécdoque de la parte por el todo aparezca
con una frecuencia inusitada. Pero veamos primero más exactamente
qué es una sinécdoque.
Si acudimos a la definición que ofrece el Historisches Wörterbuch der Rhe-
torik se nos revela que la sinécdoque es un “tropo en el que se realiza un
traslado cuantitativo entre el concepto pretendido y el efectivamente
expresado”4. Según los autores, una definición que abarque todos los
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Véase también Spang, K. (2005), pp. 270-271. 
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tipos de sinécdoque resultaría problemática puesto que las múltiples
variantes difícilmente pueden reducirse a un denominador común. Tal
vez haya que añadir –como recuerda M. Le Guern5– que en todo proce-
dimiento sinecdóquico forzosamente interviene también una estrategia
elíptica en cuanto que obligatoriamente se omite un aspecto cuantita-
tivo del fenómeno significado; en un caso se omiten las partes al nom-
brar solo el todo, en otro se prescinde del todo al aludir solo a una par-
te representativa. 
Se suelen distinguir tres tipos fundamentales de sinécdoques: prin-
cipalmente las variantes que operan directamente con la parte y el todo
y se revelan como núcleo definitorio: pars pro toto (vela por barco) o totum
pro parte (arma por espada). En segundo lugar, la sinécdoque del géne-
ro y la especie (cuadrúpedo por caballo) o de la especie por el género
(no tengo un céntimo). Y finalmente la sinécdoque del número: singu-
lar por plural (el español es así por los españoles son así) o plural por
singular (el pluralis Maiestatis en vez de la primera persona del singu-
lar), que equivale al uso de un número determinado por muchos (mil
veces por muchas veces).
En la práctica observamos notables inseguridades y discrepancias
entre las definiciones de los diversos autores, sobre todo en cuanto a
las subdivisiones y la diferenciación frente a otros tropos, especialmen-
te respecto de la metonimia. También es un tropo pero los elementos
cuantitativos de la sinécdoque ahora son cualitativos: como el autor
por la obra (leer a Cervantes), el símbolo por la cosa designada (jurar la
bandera), la causa por el efecto (el sol le quemó), etc. Algunos autores
clasifican la sinécdoque como tipo de metonimia; otros proponen tipos
adicionales de sinécdoque, como por ejemplo, la de materia por el pro-
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ducto final (hierro por palo de golf). Esta última no deja de ser cuanti-
tativa en un sentido lato, ya que mencionar el material es mencionar un
todo del que el producto específico forma una parte. Aquí se revela tam-
bién el carácter elíptico, puesto que no se habla de un palo de hierro,
sino solamente del material del que está hecho.
Volvemos a comprobar en los ejemplos aducidos que la utilización
de la sinécdoque no está restringida al ámbito verbal y poético, sino
que se extiende al habla filosófica y teológica, y sobre todo a la colo-
quial. La formulación bíblica “El Verbo se hizo carne” es doblemente
sinecdóquica, porque el verbo es una parte del lenguaje –aquí abstrae-
mos del valor metafórico de  que significa Dios– y la carne también es
parte del todo hombre. Esta perífrasis sinecdóquica es, por así decir,
una formulación minimalista de la encarnación de Cristo. Por lo gene-
ral no solemos darnos cuenta de la frecuencia de sinécdoques en el
habla cotidiana, menos aún cuando las bíblicas se han convertido en
coloquiales, como ocurre con “el pan de cada día”. 
En todas estas reflexiones subyace la problemática de la unidad y la
multiplicidad; la unidad como un todo y la multiplicidad como las par-
tes de las que se compone. Habrá que precisar que el concepto del todo
es altamente flexible y polifacético. La sinécdoque siempre hace refe-
rencia, de alguna manera, al binomio de la unidad y la multiplicidad,
bien utilizando un determinado tipo de unidad para significar una de
sus diversidades, o bien mencionando una de las partes para significar
la unidad. El todo absoluto se subdivide en innumerables todos parcia-
les compuestos, a su vez, de partes. De ahí que el único criterio inamo-
vible para la definición de la sinécdoque sea aparentemente el cuanti-
tativo en un sentido lato. Pero solo aparentemente, porque la unidad o
el todo también pueden referirse a la perfección de un fenómeno, a su
completitud, y el criterio sería cuantitativo y cualitativo a la vez. Por
ejemplo, la mano como elemento completivo del cuerpo humano y
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como “herramienta” para realizar una labor. No es lo mismo decir de
una enfermera que “tiene mano de ángel”6 que decir “Fulano es la mano
derecha del jefe”. Ciertamente en ambos casos se alude a la mano como
una parte de una totalidad integral. Las partes del cuerpo, diversas
entre sí, son imprescindibles para garantizar su perfección y la incolu-
midad. Ahora bien, en el segundo caso se utiliza metafóricamente la
mano como parte del cuerpo para designar la función y las atribuciones
de una persona. Este caso no deja de ser curioso, ya que una persona,
por un lado, se convierte en parte, es la mano derecha de otra persona,
y, por otro, las facultades y capacidades de esa persona se concentran
en una parte de su cuerpo, en la mano. 
En el caso del cuerpo humano existe la posibilidad de distinguir
entre partes esenciales y partes accidentales, como podría ser, por
ejemplo, en el hombre una calva. El hombre puede ser completo y per-
fecto con o sin pelo. Y no quiero traer a colación aquí la distinción más
esencial entre la perfección corporal y la espiritual. Tal vez convenga
más distinguir entre un todo natural y un todo artificial. Mientras que el
hombre, los animales y las plantas son entidades, es decir, “todos”
naturales, una casa o un coche son todos artificiales, compuestos de
partes reducidas y no tan estrictamente predeterminadas. 
Las cosas cambian cuando se utilizan sinécdoques para designar
colectivos, como ocurre con la denominación “once” para designar un
equipo de fútbol. En este caso se echa mano del número de jugadores
para designar el conjunto del equipo. Ahora bien, una casa, un coche, o
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cualquier artilugio técnico compuesto dejan de ser todos naturales y se
convierten en todos artificiales, hechos según un plan o un proyecto
que apunta a la totalidad sistemática y funcional. “Vivir bajo un techo”
connota todos los demás elementos que componen una casa, a pesar
de que solo se mencione una parte del conjunto funcional para desig-
nar la totalidad. Hablando de casas, no quiero pasar por alto una sinéc-
doque graciosa y llamativa: “tirar la casa por la ventana”. Aquí se reúnen
dos sinécdoques unidas en una perífrasis en la que el todo y la parte se
utilizan, por así decir, independientemente, para expresar la munificen-
cia espléndida o el despilfarro. No solo se mencionan en la misma ora-
ción las dos facetas que normalmente se usan de manera separada para
sustituir una con la otra, aquí se recurre además a procedimientos
surrealistas e irracionales; tirar la casa por la ventana constituye una
burla a toda lógica, como lo es la greguería de Gómez de  que sostiene
que “en los sueños del calvo no hay sombra”.
Ya llamé la atención sobre el hecho de que, como otras figuras retó-
ricas, la sinécdoque también puede rastrearse con frecuencia variada en
determinadas artes; ciertamente allí se plasma en otros sustratos y con
otros procedimientos, pero el propósito y la estrategia siguen siendo
los mismos: se juega primordialmente con la parte para designar o alu-
dir al todo. En la pintura observamos, por ejemplo, que, sobre todo en
la llamada pintura figurativa, se recurre con frecuencia a la sinécdoque
representando en el cuadro solo una parte para significar el todo. El
caso más llamativo es, tal vez, el retrato, que en la inmensa mayoría de
los casos prescinde de la representación del cuerpo entero y se centra
en una parte más o menos característica de la persona retratada, prin-
cipalmente la cara y la cabeza. Incluso si el retrato muestra a un rey
montado a caballo el cuadro es sinecdóquico, porque esa representa-
ción constituye solo una parte de lo que simboliza en realidad, a saber,
el reino, el poder o la autoridad del soberano retratado. Este tipo de
EL TODO Y LA PARTE. ALABANZA DE LA SINÉCDOQUE
Kurt Spang328
cuaderno 123_cuaderno  23/01/2014  20:03  Página 328
CUADERNOS EMPRESA Y HUMANISMO
retrato con frecuencia se solapa genérica y funcionalmente con los lla-
mados cuadros históricos, que lógicamente no son capaces de repre-
sentar la historia entera sino solo un fragmento significativo: una bata-
lla, una rendición, una coronación, un acto solemne que, en realidad,
posee un significado mucho más amplio. Lo representado solo es una
parte de un todo más significativo. Un cuadro emblemático en este
orden de ideas es “La rendición de Breda”, de Diego Velázquez, que
también se titula “Las lanzas” –otra sinécdoque en la que se alude a una
parte llamativa del cuadro para designar su totalidad– y alude a la vic-
toria de los españoles sobre los holandeses en 1625. 
Semejante proceder se encuentra en los bodegones que exponen
objetos seleccionados y estáticos, entre los que suelen destacar anima-
les, vegetales u objetos domésticos de la más diversa índole. En el fon-
do, son sinécdoques repetidas. Aparte de la intención de mostrar la
destreza pictórica, el propósito de esta deliberada selección es focalizar
el interés sobre partes y particularidades en los objetos para hacer refle-
xionar sobre el todo al que pertenecen, convertir la naturaleza muerta
en indicio y símbolo de la naturaleza viva o, hablando en términos retó-
ricos, de convertir las partes en indicios de un todo.
Cuanto más recurre la pintura a lo que podríamos llamar estilización,
en el sentido de un paulatino abandono de la imitación mimética de la
naturaleza, tanto más se impone la sinécdoque como recurso de repre-
sentación. La transición de la pintura figurativa a la no figurativa –y esta
debería entenderse como abstracta no por el abandono de lo concreto,
sino por ser cada vez más “abstractiva” en el sentido de reductora de las
referencias a la realidad palpable– es paradigma de una progresiva y
paulatina “sinecdoquización”. En el caso extremo acaba en una precaria
elipsis total de la realidad real, precaria porque ningún pintor puede
prescindir totalmente de colores, aunque sea solo blanco sobre blanco,
que no deja de ser una vaga referencia a la realidad. 
EL TODO Y LA PARTE. ALABANZA DE LA SINÉCDOQUE
Kurt Spang 329
cuaderno 123_cuaderno  23/01/2014  20:03  Página 329
CUADERNOS EMPRESA Y HUMANISMO
A pesar de toda manipulación de lo real, el receptor del arte no figu-
rativo intentará, casi siempre inconscientemente, restituir las potencia-
les realidades ocultas en colores, formas y contornos, considerándolos
sinécdoques pictóricas que aluden a eventuales contextos y filiaciones.
Tarea no siempre fácil, y no solamente porque mucha gente carece de
la imaginación y la capacidad de identificar y completar alusiones
sinecdóquicas, sino también porque los artistas se lo ponen cada vez
más difícil.
Las mismas consideraciones se pueden aplicar cum grano salis a la
escultura, porque toda “estilización” reductora, también la de volúme-
nes, es sinecdóquica. La “Venus de Milo” es sinecdóquica como lo es
todo torso. Conforme vaya aumentando el grado de eliminación de par-
tes del todo, va creciendo el efecto sinecdóquico y elíptico. La escultu-
ra contemporánea abunda en muestras que siguen fielmente los pasos
de la pintura. El afán de los artistas de alejarse de la naturaleza parece
invitar o acaso incluso obligar a poner por obra recursos sinecdóquicos.
La escultura se convierte en materialización minimalista de un concep-
to, de un sentimiento o de un simple gesto, es parte reducida o compri-
mida de un todo a veces difícil de captar. No extraña que una de las
corrientes significativas del arte contemporáneo se designe como arte
conceptual. Un ejemplo paradigmático puede ser la escultura “Equal-
Parallel: Guernica-Bengasi”, de Richard Serra, expuesta en el Museo
Reina Sofía, que destaca por su monumentalidad y a la vez por su extre-
ma sencillez. 
No quisiera terminar esta ojeada a la sinécdoque en algunas artes
sin mencionar someramente sus aplicaciones en la literatura, en la que
–como es natural y lógico– toman forma principalmente en diversísimas
aplicaciones verbales, pero también con alta frecuencia en la elabora-
ción del contenido mismo de las obras literarias. Es sobre todo en este
segundo aspecto en el que toda obra literaria es forzosamente una
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sinécdoque, en el sentido de que es una parte de la vida que es el todo
del que participa. Si se admite que la literatura es vida y mundos posi-
bles, cualquier propuesta que presenta un autor en una obra es un frag-
mento de mundo y de vida. Y si se tiene en cuenta que tanto el uno
como la otra son muy complejos y polifacéticos, al autor no le queda
más remedio que seleccionar aspectos representativos, temas caracte-
rísticos, figuras y ambientes típicos para plasmar a través de ellos sus
preocupaciones en principio universales. Casi siempre subyace a la par-
te seleccionada, abierta o veladamente, la pretensión de generalizar. “El
gran teatro del mundo” obviamente no representa el mundo entero,
pero sí una parte significativa, según la opinión de Calderón de  mundo
como escenificación de la existencia, la omnipresente pregunta por el
sentido de la vida, los efectos del bien y del mal se acrisolan en un dra-
ma con figuras particulares que representan la humanidad. Otras obras
con unas pretensiones universales menos evidentes no dejan de ser
sinecdóquicas, hasta el pequeño poema de amor no evoca exclusiva-
mente un amor particular y concreto, sino también “el” amor. Si no fue-
ra así, la literatura –y el arte en general– dejarían de ser universales y
transcendentes; es más, en el caso extremo, la falta de sinecdoquiza-
ción dificultaría o impediría la comprensión; si la trama y la problemá-
tica fuesen radicalmente individuales para el receptor sería imposible
identificarse con una problemática, un acontecimiento o un estado aní-
mico. 
Además, ya desde el punto de vista pragmático, la evocación minu-
ciosa de ambientes, de preocupaciones y afectos, de “totalidades” psi-
cológicas y situacionales resulta imposible, incluso en obras literarias
extensas. El autor siempre tiene que renunciar a muchos más detalles
de los que realmente se exhiben en una obra literaria, es decir, sin la
sinécdoque, sin la limitación a la parte representativa del todo, estaría
perdido, y con él también el receptor. Si el escritor no actúa según el
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lema “menos es más” –lo que en este caso específico significa preferir
la parte significativa al todo abrumador– no logrará comunicarse debi-
damente con sus lectores: lo hundiría en detalles.
Pero antes de hundir en detalles al lector de este artículo se impone
también un final sinecdóquico. Estas reflexiones se entienden como
una contribución parcial al todo de las posibles investigaciones sobre
la sinécdoque y se incorporan al todo mayor de la retórica. Habré con-
seguido mi propósito si, a través de esta parte, el lector empezara a
intuir y comprender el todo, empresa que se logrará más fácilmente si
consigue ser todo oídos. 
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Las raíces del liderazgo auténtico. Una fenomenología básica
Guido Stein. IESE (Universidad de Navarra)
“Es difícil conocer la mente de cualquier mortal, y el corazón,
hasta que ha sido probado en la autoridad del mando.
El poder muestra a la persona”,  Sófocles, Antígona.
“El escultor no añade, quita”,  Auguste Rodin.
Introducción
Pocos conceptos han recibido tanta atención general en las últimas
dos décadas como el de liderazgo. Si uno introduce en el buscador de
la mayor librería virtual la voz leadership, se encontrará con un número de
libros que supera los cien mil y pico largo de títulos. A esta dimensión
descomunal habría que añadir una rica multiplicidad de obras que, tra-
tando de la misma realidad a la que nos referimos, sin embargo, no usa
ese vocablo directamente. Baste como botón de muestra una gran can-
tidad de obras de corte clásico acerca de la excelencia ética y política.
Cuando a los asistentes a mis programas en el IESE Business School de
la Universidad de Navarra, después de entrar vía Internet en la librería
Amazon.com para mostrarles esa desproporcionada cantidad de títulos,
les preguntó por las razones de semejante éxito editorial, las razones
que aportan se disparan. Hay para todos los gustos; por ejemplo: no
está claro qué sea eso del liderazgo; hay tantas teorías como autores;
abunda la palabrería; está de moda; es fácil escribir sobre liderazgo; da
dinero, y un etcétera de opiniones similares que coinciden en ser críti-
cas con el fenómeno, y al que, además, le niegan una aproximación
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científica en sentido de rigurosa, mientras le reconocen un tratamiento
desde esotérico a banal, pasando por superficial y con poco fundamen-
to teórico.
Por otro lado, no son pocos los que piensan que el liderazgo se refie-
re a algo importante para el trabajo de las personas, las organizaciones,
los países o las familias; que es susceptible de ser abordado desde múl-
tiples puntos de vista; que es necesario para progresar profesionalmen-
te; que es difícil elaborar una teoría comprensiva y práctica simultáne-
amente; que describe una realidad multifacética y en ciertos aspectos
cambiante, mientras que en otros casos perduran unos rasgos esencia-
les a través del paso del tiempo.
En estas páginas apuntamos a una aproximación fenomenológica a
la realidad liderazgo; en primer lugar, a partir de los rasgos que la des-
figuran por ser un mito descolorido; en segundo, desmenuzando las
características que encarnan personas que tienen seguidores: pues la
aventura del liderazgo se traduce en un paseo solitario si no hay un
impacto en personas distintas del supuesto líder. En un segundo
momento ilustraremos esos rasgos a partir del caso del rey persa Ciro,
en la descripción hecha por Jenofonte en su obra Ciropedia, pues el autor
más reconocido en el mundo del management, Peter Drucker, afirma que
ese es el primer libro sistemático sobre liderazgo1. 
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systemic book on leadership: the Kyropaidaia of Xenophon –himself no mean leader
of men– is still the best book on the subject. Yet three thousand years of study,
exhortation, injunction and advice do not seem to have increased the supply of lea-
ders to any appreciable extent or enabled people to learn how to become leaders”.
Drucker, P. (2004), p. 156.
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I. Lo que no es el liderazgo
El aluvión de publicaciones sobre el particular, del que estás páginas
forman también parte –aunque como apunte con vocación crítica–, uni-
do a la caterva infinita de oradores que lo ensalzan, ha contribuido a
desdibujar lo que el fenómeno tiene de esencial y distintivo. 
Hace ya algunas décadas, Jeffrey Pfeffer subrayó sus dudas en torno
a la afirmación de que el liderazgo fuese efectivamente un factor expli-
cativo del éxito de las empresas. Pfeffer apuntaba, más bien, a que el
buen funcionamiento de una organización no se explicaba por una per-
sona que hiciese cabeza, ya que eso implicaba una atribución y una
sobrevaloración injustificadas. Años antes se había discutido la diferen-
cia entre gestores y líderes, circunscribiendo parcelas de actuación y
fines a conseguir distintos.
Le propongo al lector un paso adelante en nuestra particular feno-
menología, descripción de lo que vemos, a través, en primer lugar, de
un descarte de lo que percibimos que no es el liderazgo aunque lo pare-
ce; ahí radica el riesgo de dar gato por liebre. 
¿Cuáles son los mitos que ocultan los quilates de un liderazgo que
merezca ese nombre? Warren Bennis enumera los siguientes: 
- El liderazgo es algo esotérico, una competencia rara, un conjunto
de comportamientos propio de unos pocos e inaccesible a la mayoría.
No vale cualquier materia prima, como el mármol en el que Leonardo
Da Vinci veía ya la escultura realizada, y cuya labor creadora estribaba
sencillamente en extraer lo que ya pujaba por aparecer.
- Los líderes, por consiguiente, nacen, están hechos de una pasta
especial, con un ADN singular. Aunque puedan pasar por procesos de
desarrollo personal y profesional, no crecen como líderes, sino que se
confirman o malogran. Los que valen es porque ya valían en potencia;
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y los que no es porque, o se malograron, o carecían de lo que únicamen-
te el nacimiento puede aportar.
- El liderazgo existe exclusivamente en las cimas de las organizacio-
nes, desde donde el líder controla, dirige, azuza, influye y conduce. El
principal ingrediente para crear una estrella es el resto del equipo.
- El liderazgo es un carisma: un don que algunas personas tienen
para atraer y seducir a otras, a las que convierten en sus seguidores.
Valga como botón de muestra la fórmula mágica de uno de los prime-
ros capitanes de empresa de la era industrial, atribuida a Henry Ford,
que sintetiza plásticamente lo que venimos diciendo en este apartado:
“El verdadero secreto del éxito es el entusiasmo.
Sí; y, más que entusiasmo, yo diría exaltación.
Me gusta ver a las personas exaltadas.
Cuando se sienten exaltadas consiguen triunfar en su vida.
Puedes hacer cualquier cosa si sientes entusiasmo.
El entusiasmo es la levadura que hace subir la esperanza hasta las estrellas.
El entusiasmo es la chispa en tu mirada, es el ritmo de tu paso, es el apretón de 
tu mano, el impulso irresistible de tu voluntad y la energía para realizar tus ideas.
Los entusiastas son luchadores.
Tienen fortaleza, cualidades permanentes.
El entusiasmo se encuentra en la base de todo progreso.
Con él hay logros.
Sin él, sólo excusas”.
Como todos los tópicos, estos también reflejan una parte de la rea-
lidad de lo que es, y, por lo tanto, tiene que llegar a ser, verdaderamen-
te un líder. Tienen en común que exaltan la individualidad; sin embar-
go, en la empresa, como en otros ámbitos de la vida, uno es número
demasiado pequeño para conseguir grandes metas.
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II. Profundidad y alcance de liderazgo
Una aproximación intuitiva e ingenua al fenómeno del mando en las
organizaciones nos ofrece una tipología del liderazgo estratificada en
distintos niveles. Si empezamos por el elemento más básico, nos
encontramos con el estatus que viste a un líder por el hecho de ser
nombrado como tal. El título de jefe le legitima en una organización
para dar órdenes y que estas sean, en principio, obedecidas; en caso
contrario que ejerza coerción o castigue. Tiene el derecho a hacerlo.
Estamos ante el poder que da disponer sobre la contratación, retribu-
ción, promoción o despido de las personas que de él dependen. John
Maxwell lo denomina el nivel de la posición. Las personas siguen al
líder porque es su obligación.
Se trata de un aspecto elemental en el que se ancla el poder coerci-
tivo sin el que ningún liderazgo empresarial y general es posible; ahora
bien, aposentarse en él no es suficiente para desarrollar una labor cabal
de liderazgo que ayude a desplegar todo el potencial humano y profe-
sional que atesoran las personas.
Si uno va más allá del poder que otorga el estatus, conectando con
sus subordinados por construir una buena relación personal (lo que hoy
denominamos comúnmente con “hay química”), entonces estamos en
el nivel que Maxwell denomina de permiso: los seguidores siguen al
líder, están dispuestos a esfuerzos adicionales a los puramente forma-
les –anejos a su obligación– porque además les cae bien; eso suscita un
deseo de seguirle.
La conexión se basa en que ellos notan que no le resultan indiferen-
tes al que hace cabeza. La confianza en el líder empieza a florecer por-
que las personas a su cargo son valiosas para él. En realidad, a las per-
sonas no nos importa tanto cuánto sabe quien nos manda como saber
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que somos importantes para él. En cierto modo, reconocen su genero-
sidad con la contrapartida del afecto y el esfuerzo.
Si esta situación anímica se consolida, surge un buen clima laboral,
que reviste el ejercicio del poder del primer nivel con una pátina eficaz
de amabilidad. No obstante, es insuficiente para mantener un nivel de
liderazgo duradero, que precisa de la confirmación de los objetivos con-
seguidos. Un líder que no produce resultados es banal. En este nivel,
que Maxwell llama de producción, el líder lidera por lo que hace por la
organización, a base de los objetivos que alcanza. Los objetivos conse-
guidos comunican más que cualquier otro tipo de mensaje, y aportan
un punto de fuerza sobre el que apalancar las decisiones posteriores.
Liderazgo y resultados se coimplican. Es difícil hablar de liderazgo
sin asociarlo de alguna manera a una cuenta de pérdidas y ganancias,
se entienda el beneficio en un sentido económico restringido, o social
y humano más amplio. El peso de la responsabilidad de quien manda
se calibra en que hace lo que tiene que hacer. A partir de ahí, lo demás
son explicaciones, por razonables y razonadas que sean.
Un líder puede decidir que quiere vivir en ese nivel: existe reconoci-
miento por su eficacia, lo que asienta su seguridad personal; reina un
buen ambiente por su calidad de trato; no desalienta la motivación de
sus seguidores, sino que alimenta su actitud positiva. Ha superado
unos mínimos que encerraban las dos etapas anteriores; sin embargo,
si se para aquí, se perderá lo mejor que lleva consigo liderar; malogra-
rá el enorme potencial que reside en él mismo y en los miembros de su
organización.
Si el líder logra ver más allá de la cuenta de resultados y su línea de
beneficios, superando la miopía inicial propia de la eficacia a corto pla-
zo y de cortas miras, se encontrará de nuevo con la gente: está en su
mano que se conviertan en una prioridad real y no en una excusa cos-
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mética. Si se preocupa por añadir valor simultáneamente a la empresa
y a sus miembros, de estos recibirá algo más que un buen clima: leal-
tad, la lealtad con la que se paga la ayuda para crecer como profesional.
“Ahora soy mejor que antes” es fruto de un despliegue del liderazgo
integral. En este cuarto nivel, que Maxwell denomina de producción, se
puede hablar cabalmente de equipo, porque ya hay mucho en común,
entre otras cosas la consecución de un resultado externo comercial y
otro interno personal. La estabilidad del primero se asienta en la den-
sidad del segundo. El colofón de este escalón es que el líder tiene
seguidores por ser quien es y por lo que representa para ellos. Supone
el efecto vital, no la conclusión lógica, de un proceso de desarrollo, exi-
gencia y compromiso.
El liderazgo se puede inducir en dosis individuales, pero no se fabri-
ca en series largas. Mientras la marca de liderazgo es otorgada por los
demás, la de jefe del primer nivel la proporciona la compañía, y los
niveles dos y tres se los gana el directivo con su esfuerzo unidimensio-
nal.
III. Algunas inducciones acerca los niveles de liderazgo
Saltar de un nivel al siguiente supone tiempo; los aceleradores con-
lleva el riesgo de que el líder pretenda alcanzar prematuramente metas
para las que no esté maduro, ni tampoco sus seguidores. El empuje vie-
ne del compromiso, que cobra mayor peso paulatinamente; no obstan-
te, la relación de liderazgo varía con las personas lideradas: el líder no
puede estar en el mismo nivel con todos sus seguidores, pues no
depende sólo ni principalmente de él, sino de la actitud practicada por
ellos. Con unos será jefe; con otros –además– será capaz de una buena
relación; con muchos logrará generar resultados; y a algunos será capaz
de desarrollarlos y de disfrutar de su lealtad comprometida.
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Por otro lado, se lidera mejor desde el segundo nivel que sólo desde
el primero, y es más fácil hacerlo desde el tercero que desde el segun-
do sin la eficacia contrastada; ahora bien, cuando se cuenta con la leal-
tad comprobada y conjuntada de las personas de la organización los
obstáculos externos menguan, por formidables que sean. 
Asimismo, la firmeza de lo conseguido estará mejor asentada cuan-
to más alto haya llegado en el ejercicio de su liderazgo y con mayor
número de sus seguidores más próximos, su equipo. En definitiva,
serán ellos, con su obediencia inteligente y libre, los que le manden el
mensaje taxativo de que ha de mantenerse en la excelencia. Al obede-
cer se mandan órdenes al jefe.
IV. Lo que distingue a un líder
La habilidad de liderazgo es una variable que determina la eficacia
personal de un líder, pues otorga altura a la variable de dedicación per-
sonal; sin la primera, la excelencia en la segunda no tiene el impacto
que podría llegar a alcanzar. La experiencia más cercana muestra que
hay directivos y profesionales que invierten cantidades de tiempo,
esfuerzo y concentración muy superiores a la eficacia en resultados con-
seguida, mientras que otras personas en situaciones comparables y con
inversión de tiempo, esfuerzo y concentración, multiplican su eficacia
en resultados. La relación inversamente proporcional de los primeros
se corrige con la capacidad de liderazgo de los segundos, que se fragua
en un equipo al que se reparte juego, en el que no se trabaja uno para
otro, sino uno con otro.
No es suficiente el talento personal para obtener unos resultados
excelentes: la distancia entre un mal equipo y un gran equipo estriba en
la actitud de sus miembros, no en el talento del que hace cabeza. Con
gran talento y manzanas podridas se consigue un mal equipo; si al gran
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talento le sumas una mala actitud, creas un equipo del montón; si le
sumas una actitud mediana, se llega a un equipo bueno; ahora bien, si
la actitud es positiva, la eficacia del equipo crece exponencialmente.
Como apunta Aristóteles, lo que uno hace a través de sus amigos, es
como si lo hiciera uno mismo.
Influencia. La medida del liderazgo es la influencia que se despliega
en terceros, de los que consigue que hagan lo que quiere el líder, inclu-
so que se identifiquen con ese querer. Disponer de ese poder de influir
ha de ser connatural. Como refleja la frase que se atribuye a Margaret
Thatcher: “Estar en el poder es como ser una señora. Si se lo tienes que
explicar a la gente, es que no lo eres”.
Un líder asienta su influencia en el respeto que le otorga quien le
obedece; justamente, un termómetro para medir la calidad del lideraz-
go es el respeto del círculo más próximo. La calidad de esas personas
es directamente proporcional a la calidad del que las dirige: si uno
desea dirigir mejores personas, ha de empeñarse en llegar a ser como
aquellos a los que pretende dirigir. Para convertirse en lo que necesita
ser, debe abandonar la comodidad de ser como es. Una pista interesan-
te la aporta la opinión acerca de los seguidores: si piensa que son per-
sonas negativas, lo primero que ha de hacer el líder es examinar su pro-
pia actitud. La potencia de un líder viene determinada por los más
próximos que lo envuelven.
Orientación. Gobernar un barco es una tarea del que hace cabeza
para la que valen muchos, pero saber decidir su curso es tarea reserva-
da a unos pocos. Del líder no se espera que sea profeta, pues se trata-
ría de una pretensión vana; no obstante, Salomón recuerda que allí
donde no hay una visión directora la gente perece.
En cierto modo los principios del liderazgo son constantes; sin
embargo, la aplicación de esos principios es relativa, pues cambia de
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líder a líder, y de situación a situación: las circunstancias importan, y
mucho. Por eso el liderazgo requiere la orientación que suministra una
intuición crecida desde la experiencia con el cañamazo de un método.
La literatura al uso la ha denominado también la aproximación del heli-
cóptero, pues es propio de él acercarse al objetivo para actuar y alejar-
se para tener una visión completa, volver a acercarse, y así de nuevo con
flexibilidad y rapidez: acción, visión, acción, visión. O el vaivén de acer-
carse al detalle y alejarse para ver el cuadro completo.
Conexión: llegar a los otros. Las personas hacen lo que ven. La
comunicación no es suficiente. El líder consigue que aquello que pien-
sa, su visión, cobre vida modelando sus ideas de manera eficaz a través
de su comportamiento. Los seguidores se sienten primero interpelados
por el modo de ser y actuar de quien les dirige, y después por lo que
dice. La gente va con quien se entiende. De hecho, otro modo de medir
a un líder es por su habilidad para llevar realmente a la gente allí don-
de necesita ir.
Como hemos apuntado más arriba, a las personas no les importa
cuánto sabe un líder, hasta que saben que ellas le importan. A partir de
ahí caben otro tipo de juicios acerca del líder, que siempre serán deri-
vados de su generosidad y su capacidad de entrega.
Esa conexión en la que consiste la comunicación más real es inicial-
mente siempre de individuo a individuo; después viene la comunica-
ción con el equipo. La conexión con la gente depende, según Maxwell,
de:
- La naturalidad del líder, que sea el mismo y se sienta a gusto en su
piel.
- La capacidad de transmitir con esa naturalidad y sinceridad.
- El conocimiento cabal de quien le escucha.
- La práctica de lo que dice.
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- La adaptación a quien se lo dice: va a donde ellos están mental-
mente (y, a menudo, también físicamente).
- La sabiduría de centrarse en ellos y creer en ellos.
Priorizar. Los líderes entienden que, a veces, hacer está reñido con
liderar, que la actividad no siempre lleva a la consecución. Lo primero
que ha de hacer es definir la cuál es su realidad, su campo, porque para
un líder todo está en juego. Si sabe poner primero lo primero, sus
seguidores reconocerán qué es lo relevante en cada momento y sus
esfuerzos podrán seguir la regla de Pareto, según la cual el 80% de los
resultados procede del 20% de las actuaciones.
Los líderes han de sentirse cómodos con el proceso en el que toman
las decisiones, con el modo en que identifican las prioridades; pues esa
ha de constituir una de sus fortalezas; de ahí que quepa afirmar que los
líderes deben abandonar su zona de confort, pero permanecer en su
zona de fortalezas.
Entrega. Los líderes ganan su autoridad dándola. Una vez han elegi-
do a los colaboradores que van a hacer lo que él quiere, han de auto-
controlarse para no entrometerse con ellos mientras lo llevan a cabo. Si
un líder quiere crear riqueza le basta con dirigir a otros. Si un líder
desea multiplicarse, ha de llegar a liderar líderes, que sólo se acrisolan
en la delegación de poder y responsabilidad. Para eso se precisa una
mentalidad distinta.
Un líder ha de ceder para subir, es decir, ha de renunciar a derechos
para asumir responsabilidades: en eso consiste el ascenso de quien
manda. El ímpetu es su mejor aliado. 
El último rasgo del líder se confirma en su sucesión. Como afirmaba
Carlos Llano, el verdadero liderazgo se ve desde la tumba.
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V. Conocimiento de uno mismo
El mandato clásico dicta: Nosce te ipsum (conócete a ti mismo). Goe-
the afirmaba que si lo cumpliese y llegase a conocerse a sí mismo, sal-
dría corriendo espantado. A menudo vivimos a la vera de nuestra pro-
pia sombra, preguntándonos por qué está tan oscuro. Aunque la teoría
cavila acerca de la racionalidad del hombre económico, la vida nos
enseña que las personas hacen de vez en cuando cosas inexplicables (o
a las que no se les encuentra una aparente lógica), y no hay signos de
que vayan a dejar de hacerlo en el futuro. Ser consciente de este punto
añade realismo y sentido común al ejercicio del poder.
En la vida empresarial, que se construye sobre la personal, la lucidez
psicológica acerca de cómo somos es el primer paso para la salud men-
tal y, por lo tanto, para un liderazgo también sano. Todas las personas
tenemos puntos ciegos, que son comportamientos que los demás apre-
cian mientras que su impacto en terceros escapa al conocimiento del
sujeto que los causa. Cuando uno conduce un coche, aunque haga el
esfuerzo de mirar por los retrovisores, no acaba nunca de evitar del todo
el punto muerto, que aunque pequeño, a veces llega a esconder un gran
camión. Incluso las personas más racionales y los mejores profesiona-
les tienen zonas oscuras, que escapan a su conciencia actual, y que no
siempre desean iluminar con su autoconocimiento; en este caso se tra-
taría de una ignorancia interesada, y por lo tanto, parcialmente ignoran-
te: estaríamos ante el peor ciego, aquel que no quiere ver.
Aún más, hay quien trabaja para incrementar el tamaño de su zona
ciega, elevando a lo largo del tiempo estructuras de defensa para no
apreciar la motivación de comportamientos nocivos o disfuncionales,
incluso para evitar ver el propio comportamiento, que resulta obvio a
los demás.
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Shakespeare advierte que la vida es como un escenario, en el que
nosotros somos los actores. Curiosamente, no pocos directivos presen-
tan una imagen de sí mismos distante de la real: algunos se sienten a
gusto dentro de esta falsedad, otros no. Es como si estuviesen leyendo
el papel de otro personaje. Viven la escena equivocada en el papel equi-
vocado. Dicen lo que no piensan, y se acostumbran a ello (porque les
compensa o porque el exterior les invita a hacerlo para ser así acepta-
dos), hasta el punto de que ya no son capaces de ser genuinamente
ellos mismos. Después de haber representado el yo que no eran, o
incluso varios yoes, la confusión se apodera de su personalidad, alejan-
do la sensación y el sentido de quiénes son. Esa impostura les incapa-
cita para desarrollarse como seres humanos cabales, y, por consiguien-
te les perjudica en la construcción de relaciones con otras personas.
Como apunta Kets de Vries: sólo a través de la congruencia entre el tea-
tro interno y el externo puede uno sentir verdadera pasión por lo que
hace y a la vez sentirse vivo haciéndolo.
La autenticidad que aporta esa coherencia, el vivir de acuerdo a su
verdadero yo, aporta un modo de ser equilibrado, centrado, compasivo,
sereno, seguro y confiado. Destila optimismo vital, sana autoestima y
disfrute vital, lo que ayuda a hacer las cosas que uno se propone con
entrega y a fondo, porque nada impide que crea en sí mismo y en aque-
llo a lo que aspira. Además, la autenticidad genera realismo, que aleja
las ilusiones inalcanzables que finalmente desilusionan, y cercanía en
el trato con terceros, pues ayuda a expresar las emociones con sinceri-
dad. Evita que uno represente lo que no es, que defienda aquello en lo
que no cree, o aspire a lo que no quiere. La autenticidad cimenta la
sociedad.
No obstante, hay que tener en cuenta que existen situaciones en las
que la construcción artificial de un falso yo se puede deber a una reac-
ción de defensa, para protegerse frente a sentimientos de rechazo, dolor
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o abandono, que tienen sus raíces y primeros síntomas en la niñez, y
que se consolidan en el comportamiento con el transcurso del tiempo.
Hasta tal punto que la huida a través de otras personalidades, o el
tomarse la vida como un juego, se convierte en una realidad más pal-
maria que la verdadera realidad. El yo falso, por llamarlo de alguna
manera, fagocita la vida del verdadero y lo suplanta, liberando una ten-
sión entre ambos. Esa tensión de la inautenticidad se cobra su éxito en
términos de falta de curiosidad, creatividad y espontaneidad. El corto
plazo asequible gana la partida al largo plazo eficaz.
La inautenticidad se viste de una normalidad impostada y tiñe las
relaciones personales, restándoles densidad y sentido, y al final impi-
diéndoles un desarrollo normal. El yo inauténtico no se compadece ni
se interesa de veras por los otros; carece de la condición necesaria para
la empatía, que es sentir en uno mismo lo que le pasa al que tiene
enfrente.
Como enfatiza de Vries, el mundo de los negocios es un entorno en
el que parece que florecen los yoes inauténticos, pues se adaptan mejor
a ciertas políticas organizativas y facilitan sin molestar el despliegue de
la ambición profesional a cualquier precio. Si a eso se añade que super-
ficialidad tiñe, en general, las relaciones en las empresas, el yo inautén-
tico resulta de gran utilidad: cambia de rol según lo exijan las circuns-
tancias, y eso alcanza no solo a directivos, sino también a sus dirigidos.
Todos están dispuestos a mostrar lo que haga falta: compromiso, entre-
ga, obediencia, disponibilidad… “verdaderas” a la empresa que sea en
cada caso. ¿No se trata de un juego? Ahora bien, un juego caro en tér-
minos personales, del que psicólogos, psiquiatras y muchas otras espe-
cialidades médicas podrían dar cuenta, así como otros muchos que cui-
dan de la felicidad humana. 
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VI. Del yo auténtico al líder auténtico
No hay un sustituto válido para una dirección certera y eficaz. Las
empresas necesitan líderes íntegros moralmente y maduros psicológi-
camente, que sepan lo que se traen técnica y gerencialmente entre
manos, en los que confiar. Una simbiosis de humildad y autoestima. 
En las organizaciones robustas sus miembros saben cuáles son los
motivos, sentimientos y deseos que animan a quienes les dirigen; cono-
cen sus fortalezas y debilidades; entienden los rasgos que configuran su
personalidad y los estados emocionales por los que pasan, e identifican
el lado menos consciente que impulsa su comportamiento. Como con-
trapartida, el líder que necesitan las empresas ha de saber poner coto a
su labor teatral y lúdica al relacionarse con las personas que le rodean,
que merecen atención y respeto verdaderos y no aparentados. 
El líder cabal ha de saber leer la realidad interior de sus colaborado-
res y seguidores, sus mentes y sus corazones, como lee la realidad del
negocio o su reflejo en cuentas de resultados y balances. De esa lectu-
ra nacen el compromiso, la entrega y los cambios, que a la postre lo son
de aptitudes.
Los verdaderos líderes responden de sus actos, que transmiten los
principios según los cuales desean vivir. No se engañan ni engañan,
sino que afrontan la realidad tal y como es, no como una subjetiva per-
cepción selectiva desearía que fuese. Apuestan todos sus recursos per-
sonales por la congruencia entre las necesidades de los empleados, las
necesidades de la organización y las claves del negocio. De la congruen-
cia nace la eficacia y el buen clima de quien está dirigiendo su propio
destino. La congruencia favorece que líderes y seguidores sepan que
pertenecen a una misma comunidad, que están inmersos en una aven-
tura que merece las penas que supone llevarla a cabo, y que el fin que
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persiguen trasciende sus egoísmos particulares, porque apunta a un
bien común que multiplica la suma de los bienes individuales.
Cuando el líder ayuda a las personas a creer en sí mismas, a conse-
guir lo que necesitan y desean, a desarrollar su potencial a base de
esfuerzo y de aprendizajes que suscitan nuevos aprendizajes, a los que
suceden otros, les hace rendir aquello de lo que su mejor yo es capaz.
Reflexión final
Todo lo descrito más arriba no reemplaza el funcionamiento correc-
to de una organización, cuyo fin no es otro que hacer que gente normal
consiga cosas extraordinarias; y no que personas normales se transfor-
men en a-normales, un rendimiento milagroso que a veces se atribuye
al liderazgo. El management, sostiene Drucker, no crea líderes, sino las
condiciones bajo las que unas cualidades potenciales de un liderazgo
se transforman en reales: “El liderazgo no es una personalidad magné-
tica –que puede ser también sólo demagogia. No es hacer amigos e
influir en personas– eso es vendedor. El liderazgo es la elevación de la
visión de una persona a un nivel superior, la mejora del desempeño a
un estándar superior, desarrollar la personalidad más allá de sus limi-
taciones habituales. Nada prepara mejor el terreno para tal liderazgo
que el espíritu del management, que confirma en las prácticas del día a
día de la organización principios estrictos de conducta y responsabili-
dad, altos estándares de desempeño, y el respeto por el individuo y su
trabajo. También para el liderazgo valen las palabras del anuncio de un
banco: desear no lo conseguirá; hacerlo sí”2.
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Anexo: ideas sobre el mando: el ejemplo de del rey Ciro
Jenofonte es un autor griego de la primera mitad del s. IV antes de
Cristo. Ciropedia es un tratado sobre el poder en el que se describe la
vida de Ciro, creador del imperio medo-persa, que prepara las bases
ideológicas de lo que después sería el imperio de Alejandro Magno. 
La educación, que junto a las vivencias fundamentales de la y las
personas más significativas, configuran la tierra sobre la que crecemos:
“Su educación fue, sin duda, según las costumbres de los persas. Pare-
ce que en estas costumbres la preocupación por el bien común comien-
za desde una edad diferente a los que es lo habitual en la mayor parte
de las ciudades” (Libro 1, 2). De hecho, el resto de Ciropedia refleja a un
gobernante preocupado más por los demás, incluidos los pueblos ven-
cidos, que por su propio beneficio personal.
Adelantarse a los problemas: “No esperar nunca a procurarte lo
necesario hasta que la necesidad te obligue, sino precisamente cuando
nades en la abundancia, entonces, antes de la escasez, preocúpate de
tomar medidas. Pues obtendrás más de aquellos a quienes pidas, si
pareces no necesitarlo, y ante tus propios soldados no serás tachado de
culpable. Por esta actitud merecerás más respeto por parte de los
demás y, si quisieras actuar a favor o en contra de alguien con tus tro-
pas, los soldados estarán más dispuestos a ayudarte mientras dispon-
gan de lo necesario, y podrás pronunciar discursos más convincentes”
(Libro 1, 6).
Obediencia, cercanía del que manda: “Lo que más impulsa a obe-
decer es el alabar y honrar al que obedece y, por el contrario, reprender
y castigar al que desobedece; este es el camino a la fuerza, pero para
lograr una obediencia mucho mejor, la voluntaria, el camino es otro y
más corto: los hombres obedecen de muy buena gana a quien conside-
ran que comprenden mejor que ellos mismos lo que les interesa. (…)
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En cambio, cuando creen que la obediencia les traerá alguna desgracia,
no están muy dispuestos a ceder ante los castigos ni a dejarse ganar por
los regalos. Porque nadie está dispuesto a aceptar regalos si es para su
propia desgracia” (Libro 1, 6).
Afecto de los seguidores: “Otra cosa, para conseguir el afecto de los
subordinados, que, al menos a mí, me parece ser de las cosas más
importantes, es claro que el camino es el mismo que si uno quiere ser
amado por sus amigos: es preciso dejar claro que se actúa en su favor.
Sin embargo, es difícil poder actuar siempre a favor de los que uno qui-
siera; más bien lo que se debe hacer es participar con ellos, mostrándo-
se alegre en sus alegrías, apesadumbrado si les ocurre alguna desgra-
cia. Dispuesto a ayudarles en sus dificultades, temeroso de que
fracasen en algo” (Libro I, 6). 
Con el ejemplo: “En las acciones de guerra es preciso también que
el jefe se muestre el más resistente al sol, si son en verano, al frío, si
son en invierno, a la fatiga, si hay que esforzarse; porque todas estas
cosas contribuyen a conseguir el afecto de los subordinados” (Libro
1,6).
Con el cuidado: “Cuantos tú exiges que te obedezcan, todos esos
exigen que tú veles por ellos. De modo que nunca actúes irreflexiva-
mente, sino que por la noche, piensa qué harán los que están bajo tu
mando cuando llegue el día, y por el día la manera de que lo de la noche
vaya lo mejor posible” (Libro 1, 6).
Las competencias para competir: físicas, psíquicas y organizati-
vas: “En el combate tienen una gran fuerza las ventajas preparadas
tiempo atrás: tener bien ejercitados los cuerpos de los soldados, sus
espíritus bien aguzados y las artes de la guerra bien practicadas” (Libro
1, 6).
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Comunicación ineficaz: “No hay ninguna arenga tan hermosa que a
los que no son buenos les vuelva buenos por escucharla un solo día; sin
duda que no los volverá arqueros si antes no se han ejercitado en este
oficio…¿Acaso podría un solo discurso el mismo día que se pronuncia
llenar las almas de los que escuchan de sentido del honor, apartarlos
de la indignidad, inclinarlos a afrontar toda fatiga, todo peligro, por
afán de merecer alabanzas, arraigar fuertemente en sus mentes la idea
de que es preferible morir luchando que salvarse huyendo?” (Libro III,
6).
Saber vencer: “Si vencemos hay que guardarse de lo que a muchos
vencedores les ha echado su suerte por los suelos: lanzarse al saqueo,
que el que lo hace así deja de ser un soldado y se convierte en un por-
teador, y cualquiera puede tratarle ya como a un esclavo” (Libro IV, 1).
Crear aliados, persuasión: (A sus mandos) “No es más obra mía que
vuestra arreglárnoslas para que a la mayoría de los aliados les parezca
bien quedarse con nosotros. Pero, igual que cuando se trata de comba-
tir el que venza a más enemigos es considerado el más valiente, de la
misma manera también, cuando se trata de persuadir, el que logre que
más aliados piensen como nosotros, con razón será juzgado como el
más hábil y el más eficaz. Vosotros cuidaos de esto; yo, por mi parte,
intentaré tomar las medidas oportunas para que los soldados deliberen
acerca de su continuidad en el ejército convencidos de que disponen de
todo cuanto necesitan, en la medida de mis posibilidades” (Libro V, 5).
Equipo y confianza: “Os habéis entrenado para la guerra mucho más
que los enemigos, habéis convivido juntos y compartido las mismas
formaciones, habéis obtenido una victoria con la mutua colaboración.
En cuanto a los que todavía no han tomado parte en la lucha, tanto de
un bando como de otro, los de los enemigos saben que tienen traido-
res como compañeros de filas, en cambio, vosotros, los que estáis a
nuestro lado, sabéis que combatís en compañía de hombres que volun-
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tariamente se prestan a ayudar a sus aliados: os tenéis una confianza
mutua; en cambio, los que desconfían unos de otros sólo piensan en
cómo salir del aprieto lo antes posible” (Libro VI, 4).
La dignidad del líder: “Que cada uno demuestre ante sus subordi-
nados que es una persona digna de ostentar el mando, porque se mues-
tre tanto en su pose, como en su rostro, como es sus palabras, una per-
sona impasible ante el miedo” (Libro VI, 4).
Autodominio, sensatez y energía, claves para mantener lo conse-
guido: “No basta el haber tenido un comportamiento noble, para man-
tenerlo toda la vida, si uno no se preocupa de ello hasta el final; al con-
trario, lo mismo que también las demás artes, si se descuidan, pierden
categoría, y los cuerpos que están bien ejercitados cuando alguien se
deja llevar por la molicie, se transforman en algo que da pena, así tam-
bién la sensatez, el dominio de uno mismo y el vigor, cuando se relaja
uno en su práctica, a partir de ese momento se van transformando en la
negación de esas cualidades. En consecuencia no hay que abandonar
nuestra actitud vigilante, ni entregarse al disfrute de lo inmediato. Por-
que yo creo que haber transformado un imperio es una gran empresa,
pero es aún mayor conservarlo. Porque muchas veces es posible con-
quistar un imperio sólo con un golpe de audacia, pero que quien lo ha
conquistado lo retenga, esa ya no es posible sin sensatez, sin dominio
de uno mismo y sin gran cuidado en ello” (Libro VII, 5).
Actitud constante de esfuerzo: “Si a alguien se le ocurre: ¿qué pro-
vecho sacamos de haber obtenido lo que deseábamos si hemos aún de
soportar el hambre y la sed, las fatigas y las preocupaciones? Debe
tener esto en cuenta: que tanto más disfruta uno con los bienes, cuan-
to más esfuerzo previo le ha costado llegar a ellos. El esfuerzo es la sal-
sa de las cosas que valen la pena; y, sin la necesidad de algo, no hay
nada, por lujosamente que sea preparado, que pueda resultar agrada-
ble” (Libro VII, 5).
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Educar en la excelencia: “Nosotros nos haremos mejores al querer
aparecer ante nuestros hijos como los mejores ejemplos a seguir”
(Libro VII, 5).
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Algunas consideraciones sobre el poder político
Mª Alejandra Vanney. Universidad Austral (Buenos Aires, Argentina)
1. La importancia del reconocimiento social
Uno de los temas que el profesor Alvira ha estudiado e iluminado
con nuevas perspectivas es el del poder, no sólo el poder político, aun-
que tal vez es de éste del que se ha ocupado particularmente. Entre
otros conceptos ha recuperado la visión social y política implícita en el
pensamiento del romanista español Álvaro d’Ors respecto al tema; de
modo especial, a través de la utilización de la distinción romana entre
auctoritas y potestas, que d’Ors aplicó al Derecho Romano1, aclarando –a
diferencia de la visión orsiana– que “en las relaciones de Autoridad y de
Poder, media tanto la inteligencia como la voluntad. Y además [éstas]
van unidas de una forma muy peculiar, muy fina”2.
En efecto, Álvaro d’Ors, en sus “Claves Conceptuales” define a la
autoridad y a la potestad del siguiente modo: “autoridad es el saber
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1 Se trata de un tema que ha sido objeto de innumerables conversaciones con el pro-
fesor Alvira, razón por la cual me resulta difícil distinguir las fuentes en que se basa-
rá esta colaboración. La dificultad reside en poder señalar qué ideas proceden de
obras publicadas y cuáles forman parte de una tradición oral, propia de la relación
maestro-discípulo, que D. Rafael ha llevado a cabo con particular dedicación duran-
te muchas décadas. Pido disculpas a quienes pueda resultar un obstáculo esta situa-
ción.
2 Alvira, R. (1990a), p. 3.
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socialmente reconocido” y “potestad es el poder socialmente reconocido”3. Ambos
conceptos llevan a continuación una nota explicativa en donde la auto-
ridad se equipara con el “prestigio del saber”, que se manifiesta a través
del “consejo”, y constituye la única instancia capaz de actuar como
“límite de la potestad”. La autoridad, al ser “saber”, es personalísima y,
por tanto, indelegable, mientras que la potestad, por su parte, es indi-
visible, delegable y tiene su origen en Dios: non est potestas nisi a Deo4. Esto
se explica muy bien si se tiene en cuenta que la manifestación paradig-
mática de la potestad es la paternidad, recibida de Dios5, “de quien pro-
cede toda paternidad”6. La potestad, justamente por ser recibida, lleva
consigo un deber de servicio que, en primer lugar, consiste en el man-
tenimiento del orden público. 
No cabe duda de que en el Estado moderno existe una gran dificul-
tad para distinguir autoridad y potestad ya que, de hecho, el Estado se
enfrenta a todo intento de autoridad que no esté controlado por él, por-
que desea actuar sin limitación extrínseca alguna. En el pensamiento
político, generalmente quienes buscan distinguir ambos conceptos fre-
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3 D’Ors, A. (1996), pp. 509 y 521 respectivamente. La cursiva es propia.
4 Cfr. Rom, 13, 1, Lc. 7,8 y Mt. 8,9 donde se pone de relieve que el centurión de Cafar-
naúm tiene poder sobre sus súbditos precisamente por haber recibido potestad
delegada. El mismo Cristo dice a Pilatos que no tendría ningún poder si no le hubie-
se sido dado de lo Alto (Jn. 19,11). Sobre el sentido de la potestad en el Nuevo Tes-
tamento. Ver d’Ors, A. (1979), pp. 123-133.
5 D’Ors, A. (1996), p. 519.
6 Cfr. Ef. 3,15. Aclara D’Ors el sentido amplio que atribuye al concepto de paternidad,
cuando en sus “Claves Conceptuales” distingue que “quienes tienen potestad para
regir a grupos de personas (...) cumplen, también ellos un servicio “cuasi-paternal”.
D’Ors, A. (1996), p. 519.
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cuentemente caen en la trampa falaz de considerar a la autoridad como
“potestad superior”7, lo cual resulta a su vez aún más confuso.
Un elemento esencial tanto de la auctoritas como de la potestas, como
se ha señalado anteriormente, es el reconocimiento social. Este factor
es fundamental, ya que es el que pone de manifiesto la libertad de los
ciudadanos. En efecto, el reconocimiento no puede ser obtenido a base
de fuerza y amenazas, es fruto de la convicción. Por eso, el poder que no
es reconocido es un “poder puro” que tiene algo de malvado, ya que
busca legitimarse por el mismo poder, sin contar con el fundamental
elemento del reconocimiento y, por tanto, de la libertad. Cabe señalar
que el reconocimiento natural de un poder y un poder reconocido de fac-
to no se identifican ya que, en muchas ocasiones, lo natural puede no
corresponderse con lo habitual o lo meramente fáctico.
2. Poder y obediencia: el gobierno
La importancia del reconocimiento social del poder se halla indiso-
lublemente ligada a la obediencia8. En efecto, sólo es verdadero poder
aquel que es efectivamente acatado9. Sin embargo, no todos los criterios
de obediencia tienen la misma fuerza intrínseca respecto al poder. Se
puede obedecer porque de lo contrario se sufren consecuencias provo-
cadas por el ejercicio de la fuerza pública física, o por temor a sufrir esas
consecuencias (amenaza) que se manifiestan en insistente persuasión;
también es causa de obediencia el deseo de obtener un premio, ya sea
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7 D’Ors, A. (2001), p. 431.
8 “No hay nadie que gobierne, si no hay nadie que le obedezca. ¿Cuál es la teoría del
poder? La teoría del poder es la teoría de la obediencia”. Alvira, R. (2005), p. 30.
9 Acerca de la facticidad, véase Alvira, R. (1986).
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económico o de otro tipo y, finalmente, se puede obedecer por convic-
ción, en cuyo caso, resulta fundamental que el gobernante sea capaz de
comunicar aquello que quiere que se haga10. Es claro que en el ámbito
público –y no en poca medida en las relaciones laborales y, en general,
en todas las relaciones sociales– con frecuencia imperan los primeros
tipos de obediencia, es decir, los criterios de tipo externo11.
Esta situación se explica, en parte, porque la convicción personal lle-
va consigo una cierta participación en los mismos principios de quien
gobierna, es decir, una participación en lo común que, dado el tipo de
gobierno político actual, es muy difícil de conseguir, a pesar de ser el
mejor desde el punto de vista social. En definitiva, como el reconoci-
miento forma parte de la esencia del poder y éste no llega habitualmen-
te al ámbito de las convicciones interiores, se acude a formas menos
adecuadas: la imposición de un poder meramente exterior, cuya res-
puesta necesaria es que la obediencia es puramente externa. Por ello,
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10 Si bien nos referimos especialmente al poder político, no cabe duda de que esta trí-
ada de criterios que mueven a la obediencia se dan en todos los ámbitos humanos,
desde la familia hasta la empresa o el club deportivo. Reviste particular importan-
cia, por ello, la educación en la libertad en el seno familiar, en especial la enseñan-
za a que la obediencia se realice libremente, desarrollando un ámbito amplio de
libertad interior a nivel personal y un clima de libertad en las relaciones sociales.
Respecto a la necesidad de comunicación para un efectivo mando y su correlativa
obediencia, véase Alvira, R. (2005), p. 34.
11 En efecto, en esta cuestión como en todas, se pone de relieve el hecho de que si
bien se necesitan estructuras, normas, sistemas técnicos, etc., éstas constituyen la
superficie y no el fondo de los problemas humanos. “Sin el fondo del conocimiento
práctico del hombre y la sociedad, lo único que se logra es vencer dificultades, pero nun-
ca solucionar verdaderos problemas. Mientras que con el conocimiento profundo se
resuelven los problemas, aunque a veces nos sigan acuciando las dificultades que
–por lo demás– nunca faltan a nadie en la vida”. Alvira, R. (2006), p. 18.
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en cuanto se pueden violar normas consideradas incómodas o que
suponen una desventaja para el individuo sin que ello le acarree conse-
cuencias negativas, se transgreden sin el menor escrúpulo. De ahí que
el resultado de un poder de ese tipo no resulte incluyente: no conecta
entre sí a quien manda con quien obedece. En definitiva, en cuanto se
niega la naturaleza, permanece sólo lo fáctico.
Ahora bien, es claro que el ejercicio del poder –que de por sí es un
medio– se halla al servicio del gobierno, cuya misión es ordenar, para lo
cual debe mandar. En este sentido, se puede explicar el poder como
aquel principio o energía del que dispone el gobierno con suficiente
fuerza operativa para poner en orden la vida social; por ello se puede
decir que quien manda, ordena. Esto no significa que sea fácil mandar,
al contrario, ya que todo poder ejercido encuentra resistencia y es, en
ese sentido, cierta potencia. Esto exige reconocer las mediaciones que
necesita el poder, particularmente, conocimiento acerca de los medios
con que cuenta y de las resistencias que encontrará. Sólo Dios posee la
fuerza completa en sí mismo –es  en sí, El que vive– y, por ello, lo pri-
mero que se descubre de Él es su omnipotencia, la realidad de que no
necesita de mediación alguna para crear: actúa ex nihilo.
3. Paternidad y fraternidad
Se puede afirmar que existe igualdad cuando hay fidelidad al carác-
ter natural de las cosas, sólo hay igualdad entre los naturalmente igua-
les. Y esto, porque para que dos cosas sean iguales tienen que tener
algo en común, es decir, que no habría igualdad si no existiera jerar-
quía, ya que toda igualdad hace referencia a un criterio, en el caso de la
sociedad política, a la legitimidad.
Por ello, para ser justo el gobierno debe combinar la igualdad esen-
cial de los hombres con la desigualdad relativa de las personas, ambas
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naturales. En este sentido cabe considerar que la vida en sociedad no
se funda en la igualdad, sino en los servicios que las personas se pres-
tan entre ellas en razón del reconocimiento del cumplimiento de los
servicios que presta el gobierno, por su propia razón de ser.
Al respecto, se puede entender –con d’Ors– que la legitimidad, es
decir, la conformidad con los preceptos naturales, se realiza de modo
paradigmático en el matrimonio, que es fundamento de toda legitimi-
dad en cuanto que su primera consecuencia es la familia legítima que
de él procede. A nivel social, la legitimidad familiar se basa en que ésta
implica una justificación suficiente respecto del papel que ocupa, sin
olvidar que la suficiencia admite grados.
En este sentido, es claro que la sociedad necesita dirección, ya que
sólo puede haber gobierno y evitarse la anarquía cuando el gobernante
es obedecido12. Como ya se vio anteriormente, se necesita una justifica-
ción de la obediencia: convencimiento de tipo intelectual, que supone
la razonabilidad del mandato, y convencimiento de la voluntad, de
modo que pueda nacer la confianza. Ambos elementos se aprenden pri-
mordialmente de los padres, de modo muy particular la confianza. En
este sentido cabe añadir que el poder natural que existe en la familia se
explica porque los padres naturalmente tienen más poder que los hijos
en todos los ámbitos; por ello, cuando el hijo es díscolo –de modo agu-
do y constante– muchas veces pone de manifiesto que sus padres, en el
ejercicio de su poder, no se han ganado la autoridad, no han demostra-
do que su potestad es legítima. 
De este modo, se ve que a partir de una estructura paterno-filial, la
obediencia resulta natural. La modernidad, por el contrario –edificada
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sobre la desconfianza–, justifica la obediencia por el mero conocimien-
to teórico y considera a la obediencia no como virtud sino como un mal
menor que debe ser soportado en favor del orden social.
En definitiva, la concatenación de los elementos mencionados
podría ser: legitimidad (justificación) que genera obediencia (a un
poder) con base en la confianza (que existe por la bondad del poder).
La confianza, a su vez, nace de la escucha basada en el afecto reveren-
te, propio de los hijos ante sus padres. Por ello, la paternidad es figura
de todo gobernante y, más aún, cada acto de gobierno debe llevar con-
sigo un enriquecimiento para cada una de las partes.
Tradicionalmente, la legitimidad existe de modo fundamental en la
familia y la religión, realidades que se relacionan necesariamente en la
medida en que el matrimonio comporta sacrificio (en el sentido de lo
“sagrado”13, de aquello que conduce a la felicidad) en la entrega recípro-
ca de voluntades, lo que siempre entraña una dimensión divina, porque
se trata de la entrega de algo absoluto, y por lo tanto es un acto de reli-
gión y de amor. Como lo absoluto no puede ser entregado a un particu-
lar, en el matrimonio toda voluntad se entrega a Dios por medio del
cónyuge. Aquí reside, entre otras, la razón de la indisolubilidad del
matrimonio: una vez entregada la voluntad ya no tiene vuelta atrás, por-
que Dios no cambia. Lo que sí puede cambiar es la particularidad
(como sucede cuando muere uno de los cónyuges). En definitiva, la
cuestión va más allá del matrimonio, ya que con respecto a Dios no se
puede hacer una entrega parcial. Por ello, a un ser particular no se le
puede hacer una entrega total a menos que ésta se integre en la entre-
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ga a Dios. Se pone así de manifiesto cierta infinitud del hombre, en
cuanto que sus actos de inteligencia y de voluntad son, misteriosamen-
te, absolutos.
La paternidad es, a su vez, origen de toda fraternidad y de toda legi-
timidad. A diferencia de lo que acontece con las especies animales, la
paternidad/maternidad es un acto trascendente que sobrepasa la mera
unión sexual de un hombre y una mujer. La paternidad humana consti-
tuye de un modo nuevo al hombre por hacerlo respectivo a un nuevo ser
humano. También la relación del hijo con el padre –constitutiva– remi-
te inevitablemente al origen del propio ser. Esta realidad se contrapo-
ne a la visión narcisista moderna, que excluye la conciencia del origen.
De todos modos, antes o después, toda persona se siente interpelada
por la cuestión de su origen, pregunta que conduce al reconocimiento
de su carácter de ser-generado.
Hoy se reniega de la paternidad porque no se quiere ser hijo, situa-
ción que se considera una deuda intolerable puesta en hombros de
quien se ve a sí mismo como individuo –aislado– más que como ser
social. De este modo se manifiesta, además, su “emancipación”, en
cuanto se niega un origen distinto del yo (en el orden del conocimien-
to, por ejemplo, aquel que se “atiene a lo real” no sería una persona
emancipada, por “atarse” a ligaduras externas a él). El individuo,
supuesto estático, deja fuera la consideración acerca del proceso de
constitución del ser humano y su biografía personal. Esta concepción
antropológicamente reduccionista es propia de la modernidad en el
sentido de que considera la existencia humana como mero ámbito de
relaciones de intercambio de medios con los demás. De este modo, el
mundo moderno ha anulado la figura del padre en aras de la inmanen-
cia, como emancipación de toda autoridad.
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4. Los ideales modernos
La modernidad, a partir de las grandes revoluciones, sustituye el
principio de paternidad por el de fraternidad, entendida como igualdad,
y ésta –a su vez– como un igualitarismo medido en términos materia-
les. En el ámbito de la izquierda lo fundamental reside en que nadie
debe ser más rico que otro (o tener mejores oportunidades, etc.). De
este modo, en lugar de mejorar la suerte del pueblo, se garantiza que
nadie tenga mejor suerte que los demás. Resulta claro que este razona-
miento no se inspira en la justicia sino en la envidia. Claramente se tra-
ta, además, de un ideal imposible de alcanzar, ya que llevaría a que se
desplomara toda la economía mundial, asegurando esta vez de modo
fáctico que la igualdad matemática es imposible14.
A partir de la modernidad, el poder deja de generar orden –como
enseña el pensamiento clásico– para dar lugar a lo que anhela el pen-
samiento revolucionario: la proliferación del desequilibrio. El objeto de
la revolución consiste precisamente en la supresión o minimización del
poder y, en este intento, se acusa a la religión como causa de mal y con-
flicto. La religión, por su parte, en sí misma se relaciona con aspectos
del poder que los revolucionarios quieren destruir, a saber, la omnipo-
tencia, la mediación y la jerarquía.
Se considera, entonces, que ante la naturaleza –como pasado tras-
cendental–, es decir, como lo que nos ha sido dado, caben dos interpre-
taciones contrapuestas. La primera, teleológica, entiende lo recibido
como indicación a seguir y, por ello, es algo a cuidar, respetar y cultivar.
Pero, para que esto sea posible, la persona debe aprender, porque “para
actuar bien (éticamente), es preciso saber actuar bien, pero, a su vez, para
saber actuar bien hace falta primero darse cuenta de que no sabemos
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hacerlo. ¿Por qué no sabemos hacerlo? Porque el comportamiento es el
modo de desplegar la propia vida, pero eso implica conocer qué es, qué
significa la propia vida. Es decir, “quién soy yo mismo”15, aquí reside la
frase del frontispicio del templo de Apolo, en Delfos, que Sócrates no
cesaba de repetir.
La interpretación moderna, por el contrario, considera que lo recibi-
do tiene como único fin su explotación por parte de una libertad abso-
luta que puede, por tanto, utilizar todo como quiera16. 
Esta contraposición entre libertad absoluta y libertad condicionada
conduce a consecuencias del todo divergentes. La primera es “puro
futurismo”, se concentra en buscar soluciones a todo aquello que aque-
ja a la persona o a la sociedad, disponiendo de lo recibido y de la pro-
pia persona para cualquier fin; en este sentido basta con tener en cuen-
ta las esperanzas desmesuradas puestas en la biotecnología que,
cuando se alimenta de esta mentalidad, utiliza a los otros para fines
individuales17. Por el contrario, el reconocimiento de lo recibido lleva
consigo el de la posesión de una libertad condicionada que, como tal,
implica obligaciones, principalmente la gratitud, pero también la del
servicio.
Sin embargo, como el servicio es hoy objeto de sospecha, ya no se
prestan servicios personales en el ejercicio del poder, sino “servicios
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16 De este modo explica Leo Strauss cómo el desprecio a la naturaleza conduce, a fin
de cuentas, a una postura nihilista. Ver Strauss, L. (1965), p. 5. En otro sentido, acer-
ca de la relación de la persona frente al “pasado temporal”, véase Alvira, R. (1986),
pp. 171-172.
17 Posiblemente fue Hans Jonas el más preclaro de los observadores críticos del para-
digma biotecnológico y de las cuestiones morales inéditas que implica. Ver Jonas,
H. (1994).
cuaderno 123_cuaderno  23/01/2014  20:03  Página 364
CUADERNOS EMPRESA Y HUMANISMO
públicos”. Es decir que, ante la evidencia de que hay que servir, al
menos se oculta el carácter personal: no sirvo yo personalmente a nadie
(libertad absoluta), sino que sirve el Estado a través de mí y realizo las
tareas en cuestión para recibir dinero (motivación extrínseca). Con el
crecimiento de un Estado proveedor de “servicios públicos”, perdida ya
la noción de confianza y en un escenario de sospecha generalizada, la
sociedad se llena de sistemas de controles en aras de una transparen-
cia que todos –en teoría– desean18. Estos sistemas progresivos –que
siempre conducen a la pregunta acerca de quién controla al controla-
dor– llevan, inevitablemente, a un mundo en el que el ser y el aparecer
no se distinguen19. Se trata de un nuevo tipo de sofística según la cual
ambos tienen idéntico valor porque no existe una medida que permita
distinguir entre lo verdadero y lo falso.
5. Poder y modernidad
Como ya se ha mencionado, el poder es un principio; es (tiene ser y
no mera apariencia) y se manifiesta de modo constante: no lo he pro-
ducido y lo encuentro siempre igual a sí mismo. En definitiva, el poder
es algo dado, natural y que debe ser respetado. En este sentido, cabe
señalar que frente a lo cambiante y temporal se presenta lo constante,
es decir, lo que no engaña porque siempre es “sí mismo”. Lo constante
es lo real por excelencia. Asimismo, como hay grados de realidad, exis-
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ra que “estaríamos locos si no tomásemos cautelas (…). Pero una cosa es tomar
cautelas y otra cosa montar todo el sistema sobre la desconfianza y el miedo. Eso es
una muestra de pobreza civilizadora: el ser humano no se siente fuerte en cuanto
humano, y por eso ni confía ni es capaz de dar confianza”. Alvira, R. (2006), p. 17.
19 Se trata de la civilización del Gran Hermano.
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te un mundo intermedio entre el “puro ser” y el “puro aparecer” en el
mundo.
Según la visión clásica, particularmente la neoplatónica, la realidad
se caracteriza por ser espacial, es decir, por constituirse por medio de
órdenes y jerarquías. Aplicado al poder significa que éste se dirige a un
fin final que se identifica con la felicidad personal y el bien común
social20. Frente a esta visión se presenta hoy la perspectiva evolucionis-
ta, de tipo temporal, según la cual los grados de ser se dan cronológica-
mente de modo tal que el orden se va realizando en el tiempo: se
comienza con lo menos poderoso hasta llegar a una plenitud. La para-
doja de esta última perspectiva es que lo mayor surge de lo menor y, en
último término, significa que en el comienzo ya está todo preconcebi-
do, es decir, que se trata de una visión de tipo panteísta.
Con el tiempo la visión evolucionista se fue separando del panteís-
mo hasta llegar a la explicación actual, que admite “saltos”, de tal modo
que aparecen cosas completamente nuevas que no remiten a nada de
lo que existía con anterioridad. Es la postura que puede aplicarse a la
teoría democrática, ya que ésta no posee un antecedente que sea más
poderoso: se trata de una innovación continua.
6. Algunas características del poder
La concepción ética de la libertad considera que ésta es un principio
que se expresa comunicativamente, es decir que requiere medios que
hacen posible que el poder se convierta en acción, es decir, que el
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mente considerados en política, particularmente en la democracia. Véase Alvira R.
(2010), p. 10.
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poder se transmita. En efecto, poder es libertad: “es libre el que tiene
poder, así es que la ecuación es: saber = poder = libertad. Pues bien,
sólo el ser humano puede ser libre con respecto a sí mismo, porque
puede saber quién es, y –en consecuencia– tener también poder sobre
sí mismo. Aquí está el fundamento de la ética, tal como lo mostró
magistralmente Sócrates (…). Tenemos poder sobre nuestras acciones
y, por lo tanto, respondemos de ellas. Son nuestras. Pero no respondere-
mos bien si no comprendemos que esas acciones nuestras tienen senti-
do precisamente desde nuestro propio ser”21. Para la visión sofística, por el
contrario, la libertad no tiene medida, sólo lo tiene la acción; por lo tan-
to, sólo la acción tiene condicionantes.
Carl Schmitt, en su Constitutional Theory, define potestas y auctoritas de
modo algo diverso al orsiano22. Mientras la primera corresponde a
quien manda directamente, la auctoritas se refiere a quien ejerce influen-
cia; en ese sentido, no cabe duda de que se trata de una forma de poder.
Esta visión se relaciona con el sentido de mediación que todo poder
requiere, ya que no basta con tener la energía que el poder supone y
conocer con qué medios se cuenta, sino que el ejercicio del poder
requiere la armonización de ambos elementos. Tan es así que, en caso
de fallar esa conexión, aún con superioridad de fuerzas se pierde la
batalla. Es este un aspecto claro de la facticidad del poder.
Otro, no menos importante, se relaciona con la necesaria, pero difí-
cil, línea de distinción entre oportunidad y oportunismo23. A esta situa-
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22 Schmitt, C. (2008), p. 495.
23 El oportunismo puede ser explicado como aquella situación en la cual las acciones
se justifican hacia adelante, es decir, de modo consecuencialista; de ahí, la impor-
tancia fundamental de conseguir distinguirlo de la oportunidad. Véase Alvira, R.
(1986), p. 172.
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ción se refiere la pregunta por antonomasia de la filosofía política: ¿es
moral otorgar el poder a quien siendo mejor no tiene el poder fáctico?
Se trata de un problema al que no me atrevería a responder en general,
pero si la falta de poder fáctico es tal que conduce a una anarquía, la
respuesta sería negativa. En efecto, la potestas es otorgada, nadie se la
puede dar a sí mismo, y debe ser dada de modo legítimo, pero para
poder ejercerse necesita del reconocimiento. En pocas palabras, el
poder como tal existe o no, es fáctico.
Ante la facticidad del poder, surge necesariamente otra de las pre-
guntas más acuciantes de la filosofía política: ¿qué uso se hace del
poder? Como se trata de un poder humano, siempre se desarrolla según
libertad, pero permanece como elemento clave el discernimiento acer-
ca de si la libertad está condicionada o no.
Sócrates, frente a los relativistas, introduce la distinción entre bien y
mal –distinción que sólo es posible realizar porque hay medida– que
depende del buen uso que se haga de la libertad, por tanto, de la inte-
ligencia y de la voluntad. El bien hace crecer la realidad, añade, porque
se trata de lo existencial por excelencia. La existencia se refiere a la
vida, por lo tanto, lo que ayuda a crecer según verdad es bueno. De
modo que cada uno llega a alcanzar su ser y lo que le ayuda a hacerlo
es bueno y, por el contrario, aquello que le aleja de su ser es malo. En
definitiva, Sócrates considera que la persona mala es aquella que utili-
za mal su libertad, su poder –porque la libertad es poder–, es decir que
es malo el ignorante moral. En definitiva, su razonamiento es el
siguiente: “si supieras hacer el bien, lo harías. Más aún, cuando haces
el mal, no haces lo que quieres”, porque nadie puede hacer algo que no
le conviene pues va contra su propia voluntad, demuestra ignorancia.
Sin embargo, esto sucede con frecuencia y ahí está el núcleo de la
visión socrática: ¿por qué sucede? Porque no te conoces suficientemen-
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te. Se pone así de relieve la importancia del autoexamen ya que, sin el
discernimiento del bien, se vive por debajo de sí mismo.
El poder es, asimismo, un saber que, si bien incluye la teoría24, es
fundamentalmente práctico: en la medida en que se conoce práctica-
mente –que se practica mejor el saber práctico– existen muchas menos
posibilidades de equivocarse25. Esto porque “el recurso a la razón pura
normativa y anticipadora es muy serio, pero su talón de Aquiles es que
una ética debe ser práctica. Y ninguna razón pura tiene fuerza suficien-
te para mover a un individuo a realizar una acción que no le agrada (…).
No se puede convencer a una voluntad individual simplemente porque
está montada sobre una razón todavía abstracta e impersonal. En todos
los casos aceptar una voluntad general supone obediencia, pero carece de sen-
tido que un ser concreto y personal obedezca a una mera razón general
o abstracta. Puede ser digno obedecer a una persona concreta. Es indig-
no inclinarse ante un universal abstracto”26.
En definitiva, se pueden afirmar del poder, al menos, las siguientes
notas: facticidad, principalidad, necesidad de utilizar medios, finalidad
específica, comunicación y moralidad.
Finalmente, vale la pena considerar que el poder utiliza símbolos.
Esto porque son tremendamente comunicativos en tanto que poseen
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que todo lo que no está pensado, no es humano. Alvira, R. (2005).
25 En este sentido, la verdad ética consiste en saber cada vez con mayor delicadeza que
vale la pena portarse bien. En efecto, “verdad, bondad y belleza no se pueden sepa-
rar, pero pueden ver distorsionada su relación, porque (…) el hombre es un indivi-
duo capaz de romper la relación entre parecer y ser. Eso no tendría más solución que
intentar ponerlos de acuerdo en la vida práctica”. Alvira, R. (1988), p. 7. 
26 Alvira, R. (1990b).
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una verdad conceptual tan rica en contenidos que sobrepasan la capa-
cidad analítica humana, es decir, que siempre contienen algo más, de tal
modo que entra en juego la voluntad que los quiere o no. Por eso, el
poder, además de contar con una estructura ética (que hace relación a
la verdad), posee también una estructura estética, es decir, de belleza.
De lo contrario no atrae, y un poder que no es atractivo, difícilmente
será reconocido. 
En definitiva, cuando el poder no es estético comienza mal (y tiene
menos posibilidades de subsistir), y cuando no es verdadero acaba mal
porque no puede realizar lo que promete. Más allá de esta realidad, una
vez en el poder hay escollos muy difíciles de superar. No cabe duda de
que el atractivo de promesas lisonjeras, propias de épocas electorales,
obligarán al político a actuar en ocasiones en contra de ellas, porque en
muchas ocasiones el bien concreto no coincide con lo que parece bue-
no, y los medios de comunicación no dejarán de hacerse eco de esta
situación. Asimismo, los grupos de poder a los que, en parte, se puede
deber el haber sido elegido, ponen de manifiesto que no es verdad la
igualdad matemática de que cada uno es un voto, ya que esos grupos
ejercen un poder mucho mayor que el de la suma de sus miembros27.
7. Conclusión: legitimidad y facticidad
Como es bien sabido, las formas de expresión de la libertad y la
sociabilidad son accidentalmente muy diversas. Es tarea de la filosofía
política buscar cuál es la explicación final que se da de ellas. 
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electores (p. 20).
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Hoy el poder se apoya en el presente y en el futuro, a diferencia de
tiempos pasados, cuando se tenían principalmente en cuenta el acervo
cultural, la historia y las tradiciones de la comunidad. Esta ruptura pone
en jaque la utilización del concepto de legitimación en la sociedad
actual y los gobernantes se ven en la necesidad de utilizar argumentos
de futuro: promesas que gusten al pueblo. 
Sin embargo, es claro que para poder reconocer la verdad de algo,
ese algo tiene que haber existido. En otras palabras, la verdad tiene una
relación trascendental con lo dado, es decir, con la naturaleza28. El olvi-
do del pasado o, más bien, su desprecio es lo que conduce necesaria-
mente al relativismo que caracteriza a la sociedad de hoy, porque sin
pasado no hay criterio posible de verdad. Y ese olvido del pasado tam-
bién se puede manifestar en el constitucionalismo, cuando  es fruto de
la imposición de una decisión voluntaria. En efecto, existen dos posi-
bles situaciones: “o  se inspira en el pasado [la referencia a principios]
o se inspira en la voluntad decisoria, soberana, de los individuos”29.
De este modo, la legitimidad se ha convertido en una cuestión de
pura voluntad: es puntual, depende de la voluntad de cada persona en
cada momento, es decir, que la mera presencia acaba siendo criterio de
legitimidad. De ese modo, en el fondo, la revolución sustituye a la legi-
timación en el pasado por la legitimación rousseauniana de la voluntad
general.
Igual conclusión se alcanza si se tiene en cuenta la libertad. En efec-
to, si se es libre según naturaleza, se tienen obligaciones; mientras que
si la libertad es absoluta, la legitimidad reside en la libertad omnímoda
de cada individuo. Sencillamente, la voluntad libre de cada individuo
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29 Véase Alvira, R. (1986), p. 173.
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pasa a ser lo único legítimo. Por ello, la sociedad moderna es una socie-
dad de individuos libres.
Ahora bien, como la libertad es puntual, la legitimidad también debe
serlo, y si libertad es dejar hacer a cada uno lo que quiera, la legitimi-
dad resulta muy cambiante. En efecto, la voluntad presente no es la
futura o, al menos, puede no serlo; asimismo, surge la gran dificultad
de conseguir que la voluntad de millones de ciudadanos sea una volun-
tad única. La solución que brinda Rousseau es muy poco convincente:
la voluntad general tiene un valor más cualitativo que cuantitativo30, de
ese modo se llega a un imposible fáctico que no cabe realizar en la rea-
lidad social.
Frente a esta situación surge el concepto de democracia representa-
tiva, opuesto a la idea de Rousseau, en la que una mayoría impone su
voluntad a otros, de tal modo que se viola la libertad absoluta del indi-
viduo, principio básico de la modernidad. Por ello, el gran problema se
encuentra en la imposibilidad fáctica de gobernar respetando esa
voluntad absoluta: quien gobierna para todos actuará en muchas oca-
siones en contra de los postulados de su propio partido; quien gobier-
na –como sucede hoy en día– para el grupo de sus partidarios y no para
todos, no gobierna en sentido propio.
En definitiva, la gran paradoja actual reside en que la mayoría nunca
es legitimación suficiente y, si se dejan de lado las mayorías, se viola la
libertad absoluta que el mismo sistema postula como premisa de sí
mismo.
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